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Utvecklande ledarskap på division. 
En studie av flygvapnets ledarstilar. 

Ett utvecklande ledarskap anses påverka organisationens motivation och prestation i positiv riktning. 
Försvarsmakten har sedan 2003 använt Gerry Larssons teori om det utvecklande ledarskapet som 
grund för ledarskap inom organisationen. Teorin anses vara gångbar såväl i militära sammanhang 
som i civila organisationer.  

Syftet med denna uppsats är att utifrån Försvarsmaktens ledarskapsmodell om Det utvecklande 
ledarskapet undersöka till vilken grad modellen tillämpas vid flygvapnets divisioner. Delar av 
frågeformuläret Utvecklande Ledarskap Ledarbedömning användes för att kartlägga den 
genomsnittlige ledarstilen. De 56 personerna som besvarade frågeformuläret gjorde det utifrån deras 
uppfattning av ledargestalter inom deras division. 

Resultatet visar att den genomsnittlige ledaren agerar genom handling och genom att vara föredöme. 
Ledaren tar viktiga beslut, står för dessa och är beredd att försvara dem.  Han/hon uppfattas som 
relativt bra på att ge stöd till medarbetare i situationer där stöd behövs. Däremot uppfattas ledaren 
som sämre på att konfrontera medarbetare när deras beteende eller resultat inte överrensstämmer med 
verksamhetens mål. Behovet av konfrontation kan framkallas av divisionens gruppsociala problem 
eller av enskildas felaktiga handlingar eller dåliga prestation. 

Nyckelord: Flygvapnet, ledarskap, utvecklande ledarskap, division 
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Developmental Leadership at Squadrons. 
An Investigation of the Swedish Air Force Leadership Styles. 

A developmental leadership is considered to affect the motivation and performance in a positive 
direction. Since 2003, the Armed Forces have been using Gerry Larsson’s theory of the developing 
leadership as a basis for leadership within the organization. The theory is considered to be viable both 
in military contexts as in civil organizations. 

The purpose of this paper is to investigate to what extent the model is applied by the Air Force 
squadrons, using the Developmental Leadership theory. Parts of the Developing Leadership 
Questionnaire were used to identify the average leadership style. The 56 persons responding to the 
questionnaire did so based on how they perceive the leaders within their squadron. 

The results show that the average leader is acting through action and by being an exemplary model. 
The leader makes important decisions, stands accountable for them and is prepared to defend them. 
He/she is perceived as being fairly good at providing support to colleagues in situations where support 
is needed. However, the leader is perceived as being less able to confront colleagues when their 
behavior or performance does not comply with the operational goals. 

The need for confrontation can be provoked by the division’s group-social issues or by the 
individual’s incorrect actions or bad performance. 

Key words: Air force, leadership, developmental leadership, squadron 
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1. Inledning 
Ledarskapsförutsättningarna på flygvapnets divisioner får ses som unika. Verksamheten 
handlar om hur avancerad teknik ska utnyttjas genom optimal taktik för att uppnå effekter, 
samtidigt som risker för både liv och material är omfattande. Flygvapnet har därför skapat en 
bild av hur den idealiske divisionsmedlemmen ska uppträda och hur den väl fungerande 
divisionen ska se ut. Denna idealbild innebär i praktiken att en anställning på en flygdivision 
ställer höga krav på social förmåga, ambition, initiativ och ett djupgående yrkeskunnande1. 
För att bli pilot i flygvapnet genomgår den sökande omfattande tester och intervjuer med både 
psykologer och yrkesverksamma piloter i flygvapnet. De omfattande antagningsprocesserna 
möjliggör att antagningsenheten kan välja ut de personer som de tror har bäst förutsättningar 
för att leva upp till bilden av den idealiske divisionsmedlemmen. De som antas till 
utbildningen är motiverade, besitter goda ledarförutsättningar och har lätt för samarbete. Det 
är lockande att föreställa sig att dessa förutsättningar gör ledarskapet på en division till en 
dans på rosor, men så behöver det inte alltid vara. 

Individförutsättningar till trots har erfarna flyglärare berättat om ledarskapsproblematiken på 
division. När jag sitter och fikar med mina flyglärare som har stor erfarenhet av både 
flygning, divisionstjänst och ledarskap, kan det låta ungefär så här: Att vara divisionschef är 
den svåraste chefsposition man kan ha. Fattar man inte rätt beslut vid rätt tidpunkt blir det 
uppror, och man åker ut med huvudet före. Mina flyglärares berättelser om flygvapnets 
historia och om misslyckade och lyckade divisioner och divisionschefer väckte mitt intresse 
för ledarskapet på divisioner. 

Det utvecklande ledarskapet har sedan 2003 varit den ledarskapsmodell som försvarsmakten 
använt i utbildning och utveckling av ledarskapet runt om i organisationen, av såväl militär- 
som civil personal. Den teoretiska grunden bakom det utvecklande ledarskapet bygger på 
forskningen kring transformational leadership vilket är en vida känd och vetenskapligt 
förankrad teoretisk modell för ledarskap. Ledarskapsmodellen används av såväl andra 
myndigheter som civila företag. Nordamerikansk forskning har visat att transformational och 
transactional leadership på U.S. Air force motsvarighet till division förutsäger positiva resultat 
av divisionsmedlemmarnas prestation. Transformational leadership bidrar också till högre 
motivation och bättre arbetsmiljö.2 Ledarskapsteoretiker hävdar att någon form av 
transformational leadership existerar i alla miljöer.  Ledarskapet inom det svenska flygvapnet 
och dess flygande enheter är dock knappt nämnt i forskning. För att öka kunskapen kring 
ledarskapets utfall i den vardagliga verksamheten på flygvapnets divisioner krävs empiriska 
studier för att undersöka om divisionstjänsten inkluderar ett utvecklande ledarskapet och i så 
fall hur detta uttrycker sig.  

1.1 Problemformulering 
När före detta överbefälhavare Håkan Syrén fastslog att det utvecklande ledarskapet skulle 
antas som Försvarsmaktens ledarskapsmodell var det på god teoretisk och logisk grund.  
Modellen var utformad som en utveckling av en internationellt etablerad teori och anpassad 
till svenska förhållanden. Sedan ÖB:s beslut har Försvarsmaktens och Försvarshögskolans 
ledarskapsutbildning genomsyrats av det utvecklande ledarskapet. Konceptet har spridit sig 
till andra myndigheter och även till den privata sektorn. Det har visat sig vid internationella 
                                                
1 UGFU (2008) – Kap 1 
2 Curphy, G. J. (2003) 
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studier att ledarstilar påverkar arbetsklimatet och prestationer i yrkesrollen. Inom US Air 
Force utbildningsenheter har ledarstilen hos skvadronsledningen påverkat 
avskiljningsfrekvensen hos pilotkadetter3. 

I flygvapnet råder en brist på piloter. Varje avgång och avskiljning är därför kännbar. Med 
vetskapen om ledarstilars påverkan på arbetsmiljö, motivation och resultat är det av stor vikt 
att visa på om ledarskapssituationen inom flygvapnet är såsom vi vill att den ska vara. En 
början till detta är att klarlägga till vilken grad ett utvecklande ledarskap bedrivs inom 
Försvarsmakten och hur ledarskapet ser ut.  

Kunskapen om hur en genomsnittlig bild av ledare på divisioner ser ut kan ligga till grund för 
diskussioner om hur ledarskap bör se ut, om det finns fel och brister eller om och varför 
ledarstilarna inom flygvapnet uttrycks som de gör. Resultatet kan också användas för att 
genom framtida studier påvisa en eventuell skillnad i ledarstilen jämfört med andra enheter i 
Försvarsmakten. 

1.2 Syfte och frågeställning 
Syftet med denna uppsats är att utifrån Försvarsmaktens ledarskapsmodell om Det 
utvecklande ledarskapet undersöka till vilken grad modellen tillämpas vid flygvapnets 
divisioner. Undersökningen syftar vidare till att kartlägga vilka faktorer och delfaktorer som 
dominerar och därigenom generera en bild av den genomsnittliga ledarstilen på flygvapnets 
divisioner. För att uppnå syftet ställs följande forskningsfrågor: 
  
-Till vilken grad bedrivs ett utvecklande ledarskap på flygande divisioner? 
-Vilken faktor och delfaktor utrycks tydligast? 

1.3 Avgränsningar och antagande 
Forskningen om ledarskap är omfattande. Teorierna är många och flera teoretiker vill göra 
anspråk på att representera den mest förklarande teorin om ledarskap. Ledarskapteorierna 
behandlar olika sätt att se på ledarskap, från organisationsstrukturer till medfödda intressanta 
karismatiska drag hos makthavare. För att skapa förståelse för teorin kring det utvecklande 
ledarskapet nämns, under rubriken 2. Teori, endast de teorier som leder till framväxten av och 
synen på det utvecklande ledarskapet. 

Modellen för det utvecklande ledarskapet består av tre huvudområden: ledarkarakteristika, 
omgivningskarakteristika och ledarstilar.  Endast huvudområdet ledarstilar kommer att 
undersökas. 

Helikopterflottiljen kommer, trots egenskapen av att vara flygande enhet, inte att beröras i 
denna uppsats.  

1.4 Disposition 
Inledningsvis definieras ett syfte med tillhörande forskningsfrågor. I samband med detta görs 
avgränsningar och antaganden som är relevanta för att uppnå syftet. För att minska risken till 
feltolkningar beskrivs vissa centrala begrepp. 

                                                
3 Läs om Curphys studie under rubriken 2.1 Tidigare forskning. 
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Därefter beskrivs den teori som ligger till grund för denna uppsats. Under rubriken 2. Teori 
finns sammanställning av den tidigare forskning som ligger till grund för den teoretiska 
modell som anammats av Försvarsmakten. Här ges också en viss insikt om adekvat forskning 
och nedskrivna erfarenheter som berört ledarskap på division. I samband med detta ges en 
definition av konceptet Utvecklande Ledarskap, dess faktorer och delfaktorer och hur dessa 
kan uppfattas som ledarbeteenden.  

För att klargöra hur syftet kommer att uppnås beskrivs den metod och de källor som kommer 
att användas. Detta görs under rubriken 3. Metodval och källkritik. Denna del innehåller en 
diskussion som motiverar valet av källor och metod. Här finns också en redogörelse för den 
enkät som kommer att användas, och hur denna är framtagen och hur dess resultat kommer att 
användas. 

Resultatet av enkäten presenteras, under rubriken 4. Resultat. De sammanställda svaren 
presenteras i tabeller och diagram med delfaktorerna och respektive påståendes resultat. 
Under rubriken finns även kortare sammanfattningar av resultatet. 

Analys av resultat görs under rubriken 5. Analys och resultatdiskussion. Som rubriken visar 
finns där en diskussion kring möjliga tolkningar av resultat. Där återkopplas resultat till teori 
för att sätta ord på resultatets siffror.  

Rubriken 6. Slutsatser visar på de slutsatser som kan dras, och en öppnare diskussion förs om 
vad resultaten kan betyda. Under rubriken 6.2 Förslag till fortsatt forskning ges förslag på hur 
studien kan användas och förslag på fortsatt forskning inom ämnet.  

1.5 Definition av centrala begrepp 
Ledarskap. I denna uppsats används begreppet ledarskap utifrån P.G. Northouse syn på 
begreppet: Ledarskap bör ses som en komplex process där många olika delar inom oss och 
utom oss påverkar hur ledarskapet tillämpas och uppfattas. Ledarskap kan identifieras som 
”…a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common 
goal.”4 Definitionen ger oss nyckelord såsom process, grupp, mål och påverkan. 

Tranformational- transactional och laissez-faire leadership. Begreppen transformational 
leadership och utvecklande ledarskap kan uppfattas som synonymer. För att ändå understryka 
den skillnad som Larsson gör, kommer begreppet särskiljas genom en skillnad i språkval. Av 
samma anledning kommer begreppen transactional leadership och konventionellt ledarskap att 
skiljas åt. Laissez-faire och låt-gå ledarskap är detsamma och är en faktor i icke-ledarskap. 

Ledare. De personer som sysselsätter sig med ledarskap benämns ledare.5 

Ledda. För de som ingår i en grupp där ledarskap existerar men som inte är ledare kallar P.G. 
Northouse för followers6; direktöversatt till följare. Här används istället ordet ledda. 

Flygdivision / division. ”En svensk flygdivision är dels en taktisk enhet inom främst 
attackflyget, dels fredsorganisatorisk benämning på inom flygflottilj sammanhållen enhet med 
åtta till tolv flygplan. Den motsvaras utomlands av skvadron.”7 

                                                
4 Northouse P. G. (2007) s. 3 
5 Ibid. 
6 Ibid. 

Formaterat: Svenska
(Sverige)
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2.  Teori 

2.1 Tidigare forskning 
Forskningen kring utfallet av det utvecklande ledarskapet på flygvapnets divisioner lyser med 
sin frånvaro. Detta är inte helt oväntat då ledarskapsforskningen ofta handlar om generiska 
organisationsmodeller och producerar generella teoretiska modeller. Relevanta källor inom 
området ledarskap och divisionstjänst är ofta redogörelser av erfarenheter, vilket är viktigt, 
men berör ytterst sällan etablerade ledarskapsteorier. Enstaka empirisk forskning har gjorts 
kring divisionstjänst om transformational och transactional leadership inom U.S. Air Force.  
Denna presenteras under punkten 2.1.2 Något om tidigare forskning och erfarenheter från 
flygande enheter. 

Förståelsen för betydelsen av ledarskapet för organisationers resultat och för individers 
välbefinnande är viktigt. Forskning kring ledarskap är pågående och infallsvinklarna är 
många. Redan filosofen Platon försökte 400 f kr. gjorde ett försök att kategorisera ledarskapet 
genom att tilldela dem yrkesattribut.8  

Ledarskapets påverkan på resultat, såväl ekonomiska som individuella, visar vikten av att 
försöka identifiera ”den perfekte ledaren”. Forskningen kring ledarskap varierar mellan 
funktionsteori och auktoritetsteori. Funktionsteoretiker inriktar sig på att finna det optimala 
sättet för en ledare att uppnå effektivitet under rådande omständigheter. Auktoritetsteoretiker 
är istället intresserade av människors känslor och uppfattningar om ledarskap, och processen 
mellan ledare och ledda.9   

2.1.1 Det utvecklande ledarskapets framväxt. 
Bernad M Bass formulerade en utvecklad och empiriskt beprövad form av Transformational 
leadership och Transactional leadership.10 Transformational leadership medför ett ledarskap 
som motiverar gruppen på ett sådant sätt att den anstränger sig till och med över 
organisationens ursprungliga förväntningar. Ledarskapet motiverar gruppen genom att det 
skapar förtroende, lojalitet och respekt och medför att gruppen känner delaktighet och sätter 
den gemensamma framgången högre än den individuella. Ledaren förklarar och förankrar mål 
och visioner med gruppens verksamhet, och låter ledda övertygas om att de bidrar med en 
avgörande del till verksamhetens framgång. Gruppdeltagarna känner gemensamma 
framgångar och ansvar som sina egna. Bass talar även om två andra stilar, vilka jämförs med 
transformational leadership. Transactional leadership samlar en annan typ av beteenden och 
förklarar hur ledare motiverar gruppen genom att använda olika former av krav och belöning. 
Den sista stilen är det så kallade laissez-faire ledarskapet. Denna ledarstil samlar beteenden 
som innebär att ledaren undviker att fatta nödvändiga beslut, eller till och med är frånvarande 
när ledaren är efterfrågad.11  

                                                                                                                                                   
7 Nationalencyklopedin webbsida. (2010) Sökord: flygdivision. 
8 Platon fann, enligt Larsson & Kallenberg (2006), tre olika typer: statsmannen, den militäre befälhavaren och 
affärsmannen.  
9 Olsson E.  (1998)  s. 129-130 
10 I böckerna Leadership and performance beyond expectations  (1985) och A new paradigm of leadership 
(1996). Teorierna har sitt ursprung i James MacGregor Burns forskning som presenterades i boken Leadership 
(1979). 
11 Northouse P. G. (2007) s. 180-186 
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En framgångsrik ledare använder sig inte av en specifik ledarstil och når framgång med den. 
Istället beskrivs historiens framgångrika ledarstilar som en blandning av olika stilar vid olika 
tillfällen.  Ett lättare sätt att kategorisera ledare är att se hur de presenterar förändringar i en 
organisation (detta kan naturligtvis variera mellan olika situationer). En ledare som främst 
tillämpar transactional leadership beskriver vilka förändringar som organisationen bör 
genomföra för att målet ska uppnås. En ledargestalt som tillämpar transformational leadership 
visar istället på hur organisationen ska fungera efter förändringen och vad som är målet för 
organisationen efter att förändringen är genomförd.12 Detta ska ses som ett förenklat sätt att 
beskriva vissa huvuddrag hos ledarstilarna. 

Transformational leadership är den teoretiska modell som kommit att dominera 
ledarskapsforskningen sedan dess introduktion. Teorins popularitet kan komma sig av att 
ledarskapet ses som en process mellan ledaren och gruppen13, och är lätt att anamma eftersom 
modellen ger en bild av en ledare vilken de flesta av oss skulle förknippa med en bra, duktig 
och framgångsrik sådan. Den innefattar även faktorer såsom ledarens moral och etik, vilka 
andra teoretiska modeller inte tar hänsyn till. Denna modell är väl förankrad i verkligheten 
och dess förekomst har satts i samband med framgångsrika resultat inom företag och 
organisationer. Kritiken mot modellen har riktats mot dess bredd och svårigheterna att mäta 
dess förekomst på ett precist sätt. Den har ansetts idealisera ett odemokratiskt och 
”hjärntvättande” ledarskap där en enskild ledares värderingar måste anammas av gruppen.14 

Bass menar att transformational leadership-modellen passar in på flera olika typer av miljöer, 
på alla nivåer, i olika organisationer och i de flesta kulturer, vilket enligt Yukl skulle innebära 
att någon form av transformational leadership går att urskilja i alla kontexter.15 Yukl påstår 
således att någon form av transformational leadership kan identifieras inom flygvapnets 
divisioner.  

Studier i militära sammanhang påvisade tydligt förekomst av transactional leadership-
beteenden. Detta kan förklaras med att krav och mål är viktigare i militära sammanhang än i 
civila; just på grund av riskfaktorer och behovet av noggrannhet och enhetlighet i 
genomförandet. I en studie av militärer i olika befattningar, inför och under en operation, 
kunde forskare visa på närvaron av både transformational leadership och transactional 
leadership. De kunde visa att dessa ledarbeteenden förutsade goda resultat under operationer. 
Forskarnas hypotes till trots lyckades grupper med både transformational och transactional 
leadership lika bra under operationen. Transformational leadership gav således inte bättre 
resultat, vilket forskarna hade förväntat sig.16 

Larsson identifierade vissa brister i transformational leadership-teorin som delvis kunde 
härledas till kulturella skillnader. Bland annat uppfattade svenskar faktorn karisma och 
utstrålning annorlunda jämfört med hur nordamerikaner tolkade dessa faktorer. I de studier 
som genomfördes i USA tolkades faktorerna som en positiv egenskap. I den svenska 
motsvarigheten tolkades egenskaperna som elitistiska och ledarglorifierande och medförde en 
delvis negativ uppfattning.17 Enligt studier under svenska förhållanden uppkom indikationer 

                                                
12 Bass, B. M. (1985) s. 27-29 
13 Jmf. Auktoritetsteoretiker  
14 Northouse P. G. (2007) s. 186-195 
15 Yukl G. (2006) s. 264-265 
16 Bass, B. M. et al. (2003) 
17 Larsson, G. & Kallenberg, K. (red) (2006) Kap. 2 
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på vad Bass tidigare hade identifierat som flera olika faktorer, sammanföll och uppfattades 
som en och samma. På grund av psykometriska förutsättningar, integrerades som exempel 
faktorn intellektuell stimulering med faktorn inspiration och motivation. Det konventionella 
ledarskapets faktorer utvecklades och modifierades för att precisera resultaten vid användning 
av mätinstrument (ULL – Utvecklande Ledarskap Ledarbedömning). Detta resulterade i att 
det konventionella ledarskapet bedömdes i två riktningar. Den ena förklarade när 
konventionellt ledarskap uppfattas som positivt och den andre när det uppfattas som 
negativt.18 

2.1.2 Något om tidigare forskning och erfarenheter från flygande enheter 
Lt. Col C.T. Daniels från US Air Force beskriver hur framgångrika divisionschefer19 är 
flexibla och anpassar ledarskapet efter situation. Det finns tre olika ”positioner” som en 
divisionschef bör variera mellan: (1) från midskepps/kärnan av gruppen: vara en del av 
gruppen och agera som ett föredöme. (2) I fronten: ta ansvar i motgång men fördela ansvar 
vid framgång. (3) Från aktern: motivera, konfrontera och inspirera. Målbild och krav ska vara 
tydliga och gemensamt fastställda. Chefen ska pressa gruppen hårt, men göra detta genom 
uppmuntran.  Agerandet ska genomsyras av personlig omtanke om individer. I yrkesrollen 
såväl som privat eftersom individers privata situations påverkar gruppens gemensamma 
resultat. En framgångsrik division skapas med en tydlig, ärlig och rak kommunikation. Dörren 
till chefen ska alltid stå öppen för divisionsmedlemmarna. Inte bara för att skapa ett socialt 
klimat, utan även för att enheten ska utvecklas professionellt. Enligt Daniels ska chefen ta på 
sig det fulla ansvaret för misslyckanden, men samtidigt delegera framgångarna. Detta för att 
skapa en ärlig bild av sig själv och inge förtroende. 20 21 

Flygvapnets flygskola har sammanställt tankar och idéer om en bra divisionsmedlems 
beteende och förutsättningar för en väl fungerande division. En framgångsrik division består 
av medlemmar som känner ansvar, är goda lyssnare och som tar såväl initiativ som ansvar. 
Den väl fungerande divisionen förutsätter bland annat anpassat ledarskap, delegering, 
idévänligt klimat och möjlighet att utveckla individuella intressen. Divisionsmedlemmen 
förstår också vikten av att omvärlden uppfattar enheten positivt och att samarbetet med 
omvärlden fungerar väl.22  

Det har genomförts studier av transformational och transactional leadership på flygande 
skvadroner inom US Air Force. Dessa har försökt påvisa en korrelation mellan ledarstil och 
individernas resultat och avskiljningsfrekvensen. G. J. Curphy valde att undersöka en 
utbildningsskvadrons resultat och relatera det till ledarskapet på enheten. Studien pågick 
under en längre period (6 terminer) och skvadronsmedlemmarna fick psykometriskt 
poängsätta ledarskapet på enheten, inklusive omgivningsfaktorer. Studien visade ett positivt 
samband dels mellan ett gott skvadronsledarskap, individernas motivation och arbetsklimatet 
på skvadronen och dels ett positivt samband mellan transformational och transactional 
leadership hos skvadronsledning och enhetens prestation. 23  

                                                
18 Larsson, G. et al. (2003) 
19Rättare sagt den US Air Force motsvarighet till division – squadron. Se 1.5 Definition av centrala begrepp. 
20 Lt Col Daniels, C. T. (2007) 
21Artikeln är hämtad från databasen PIREP -pilot report- etablerad i USA. Denna databas sammanställer texter 
som beskriver lärdomar och erfarenheter från pilotyrket. Texter i denna databas behandlar bland annat ledarskap 
på den amerikanska motsvarigheten till division, skvadron. 
22 UGFU (2008) – Kap 1 
23 Curphy, G. J. (1992) 
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2.2 – Ledarskap inom försvarsmakten 
Historiskt sett har Försvarsmaktens ledarskapsteorier skiljt på en civil och militär verksamhet. 
Forskningen började redan på 1970-talet få fram resultat som visade på att civila 
ledarskapteorier mycket väl kunde appliceras på en militär kontext. Det har historiskt sett 
länge funnits en stor respekt i det civila samhället för det militära ledarskapet. Erfarna 
officerare har länge varit attraktiva på den civila arbetsmarknaden troligtvis till stor del på 
grund av den unika ledarskapserfarenheten.  

Under tidigare ledarskapsutveckling har man låtit officerare av högre grad utvärdera 
officerare av lägre grad, i syfte att kartlägga och utveckla dennes ledarstil. Den filosofi som 
dominerade tidigare var föga vetenskapligt förankrat.24 Kanske var det den bristfälliga 
vetenskapsförankringen som bidrog till att Försvarsmakten påbörjade en försiktig 
modernisering av ledarskapsfilosofin, ledarskapsutbildning och ledarskapsutveckling strax 
innan millennieskiftet. I och med den nya filosofin så genomförs ledarutvärderingar av flera 
personer på olika nivåer som alla står i direkt kontakt med den berörde, en så kallad 360°-
utvärdering. 

När Försvarsmaktens högkvarter i slutet av 1990 talet bestämde att en ny ledarskapsbok skulle 
produceras för ledarskapsutbildning gick uppdraget till bland andra prof. Gerry Larsson. 
Larsson har tidigare genomgått en kurs i ledarskap hos Bernad Bass och Bruce Avolio25 
vilkas namn är återkommande i forskningen rörande transformational leadership.26 Boken 
Direkt Ledarskap är Försvarsmaktens lärobok inom ledarskapsområdet och sammanfattar den 
ledarskapmodell och ledarskapsfilosofi som används inom Försvarsmakten.  

Modellen Utvecklande ledarskap är en svensk ledarskapsmodell och kan beskrivas som en 
blandning av en allmän internationellt etablerad teoretisk modell och studier av militärt 
ledarskap specifikt. Modellen nämner en mängd bakom- och omkringliggande faktorer som 
alla tillsammans påverkar ledarskapet och ledarens faktiska beteenden. Två 
huvudgrupperingar av faktorer påverkar ledarstilen: ledarkarakteristika och 
omgivningskarakteristika. Ledarkarakteristika innefattar grundläggande förutsättningar och 
önskvärda kompetenser. Omgivningskarakteristika innefattar omvärlden, organisationen och 
gruppen. Dessa två karakteristika består i sin tur av delfaktorer. Modellen beskriver 
ledarskapets byggstenar och hur dessa relaterar till varandra och visar på gruppers och 
organisationers reciproka förhållningssätt. Åskådliggörandet av påverkande faktorer 
möjliggör att identifiera vilka faktorer som går att utveckla och utbilda, och vilka faktorer som 
är person- eller omgivningsbundna. Det utvecklande ledarskapet kan ses som en samling 
beteenden såväl som ett utmärkande mentalt förhållningssätt. 27 

Ledarstilarna som presenteras i modellen är icke-ledarskap, konventionellt ledarskap och 
utvecklande ledarskap. Dessa beskriver två olika sätt att motivera en grupp att nå ett resultat, 
samt ringa in den ledarstil där ledarskapet lyser med sin frånvaro; ett icke-ledarskap. Det finns 
emellertid distinkta skillnader mellan ledarstilarna. Detta trots att de positivt associerade 
delfaktorerna inom konventionellt ledarskap kan uppfattas som nödvändiga även för ett 
utvecklande ledarskap. En konventionell ledare använder sig av fastställda regelverk och 
pliktkänslan för att motivera gruppen. Gruppen kommer att utföra uppgiften, men inte mer än 
                                                
24 Larsson, G. et al. (2003). 
25 Larsson, G. (2006):1 
26 Se 1.5 Forskningsläge 
27 Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 38-57 
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så. Den utvecklande ledaren kommer istället att tillsammans med gruppen finna gemensamma 
mål som alla känner sig delaktiga i. Varje individ känner då en stark motivation och 
övertygelse om delaktighet i arbetet, och att målet faktiskt stämmer överrens med de egna. 
Individerna kan till och med sätta gruppens gemensamma intressen framför de egna. 
Beteenden hos en utvecklande ledare motsvarar de tankar som de flesta av oss har när vi 
tänker på en behaglig, inspirerande, trovärdig och bra ledare.28 29  

 

Figur 1. Det utvecklande ledarskapets ledarstilsmatris. Figuren visar hur den utvecklande ledarstilen både är 
gynnsam för organisationen och för gruppens individer.30 

                                                
28 Ibid. 
29 Se figur 2.1 Det utvecklande ledarskapets ledarstilsmatris. 
30 Larsson, G. & Kallenberg K. (2006) s. 50 
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Tabell 2.2 - Ledarstilarnas hierarkiska struktur med delfaktorer. Hämtat ur Direkt ledarskap.31 

 

Enligt tabell 2.2 framgår det att ett utvecklande ledarskap kännetecknas av (1) föredömligt 
agerande, (2) personlig omtanke och (3) inspiration och motivation. Delfaktorerna till 
respektive ledarstilfaktor kan i sin tur brytas ner till beteenden. 

2.2.1 Utvecklande ledarskap  
Den teoretiska modellen har fått sitt namn ifrån den ledarstil som kallas utvecklande 
ledarskap. När den utvecklande ledaren beskrivs med ord håller de flesta av oss med om att 
ledarstilen är nära besläktad med vad vi anser vara en idealisk ledare. En person som lyssnar, 
är rak i sin kommunikation och vågar ta ansvar men samtidigt uppvisar en god humanistisk 
värdegrund och respekterar individen. Den teoretiska modellen finner tre huvudfaktorer som 
kännetecknar den utvecklande ledaren: föredöme, personlig omtanke samt inspiration och  
motivation. 

Föredöme  

Delfaktorerna värdegrund, förebild och ansvar bildar tillsammans faktorn föredöme. 
Värdegrundsbeteenden är att uttrycka etisk-moraliska värderingar i enlighet med en 
humanistisk människosyn. Att vara en förebild är att uppvisa en ”…företeelse som ngt annat 
formas i enlighet med”32, att ledaren visar med ord och handlig såsom den vill att de ledda ska 
göra;  med andra ord att leva som man lär. Ansvar handlar om att leva upp till de 
förväntningar som omvärlden ställer på ledare. Förväntningarna kan vara att uppvisa goda 
resultat såväl organisatoriskt som gruppdynamiskt. Ledaren som agerar föredömligt upplevs 
som förtroendeingivande och skapar tillit hos de ledda. Han eller hon tar fullt ansvar för 

                                                
31 Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 41 
32 Nationalencyklopedin webbsida. (2010) Sökord: förebild. 

 LEDARSTILAR  

Dimension Faktorer Delfaktorer 

Utvecklande ledarskap 
 
 
 
 
 
 
Konventionellt ledarskap 
 
 
 
 
Icke-ledarskap 

Föredöme 
 
 
Personlig omtanke 
 
Inspiration och motivation 
 
Krav och belöning 
 
 
Kontroll 
 
Låt-gå 

Värdegrund 
Förebild 
Ansvar 
Ge stöd 
Konfrontera 
Uppmuntra delaktighet 
Uppmuntra kreativitet 
Eftersträva 
överrenskommelse 
Piska och morot 
Vidta nödvändiga åtgärder 
Överkontroll 
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misslyckande men delegerar ansvaret vid eftertraktade uppgifter eller goda resultat. En 
utvecklande ledare ser gruppens misslyckande som sitt eget.33 

Inspiration och motivation 

Inspiration och motivation kan ske på olika sätt. För en utvecklande ledare handlar det delvis 
om att fördela förtroende, uppmuntra och bejaka delaktighet och kreativitet. Ledaren 
inspirerar de ledda till innovation och idéskapande och uppmuntrar ifrågasättande av rådande 
strukturer. Utstrålning och positiv karisma kan vara fördelaktiga i detta avseende. 
Tillbakadragna personligheter kan istället inspirera genom sitt agerande, såsom att öppna upp 
och skapa möjlighet för andra att vara framåt, bli delaktiga och kreativa. En utvecklande 
ledare vågar bli ifrågasatt och är kapabel till att ändra sina beslut vid bättre förslag. 34 

Personlig omtanke 

Denna faktor delas upp i två delfaktorer: att ge stöd och att konfrontera. En utvecklande 
ledare är observant på ledda individers situation och stödjer dem både emotionellt men också 
praktiskt. Ledaren är observant på händelser och situationer som rör individer både i 
yrkesrollen men även privat. När problem uppstår ska ledaren ta detta i beaktning och 
konfrontera individen samtidigt som ledaren stödjer honom eller henne genom processen. 
Ledaren ska förstå att och på vilket sätt yrkesrollen kan påverkas av individens privata 
problem. Det ska också finnas en förståelse för hur yrkesrollen och arbetsuppgifter kan 
förändra, förbättra eller försämra privata sociala problem. Blir sociala problem omfattande för 
en individ kan detta påverka gruppens prestation.35 

Alla individer misslyckas någon gång eller begår misstag. Den utvecklande ledaren är rak och 
tydlig och konfronterar individer vid behov. En konfrontation med individen sker med 
omtanke och inte med förakt eller i syfte att tillrättavisa individen. Att ge kritik är viktigt, men 
att den är konstruktiv är viktigare. Den utvecklande ledaren konfronterar individen direkt och 
enskilt, inte inför gruppen eller via andra. Det är viktigt att ledaren väljer rätt tillfälle och plats 
för detta. Ledaren för fram ett tydligt verklighetsförankrat budskap och ger individen 
möjlighet att försvara, förklara och motivera handlingen.36 

2.2.2 Konventionellt ledarskap 
Den konventionella ledaren ställer krav på personal utifrån en tydlig målbild men belönar och 
berömmer goda prestationer. Krav, belöning och kontroll är centrala faktorer för denna 
ledarstil, men också att hitta överenskommelser med gruppen. Ett konventionellt ledarskap 
kan uppfattas både positivt och negativt. Risken är att det konventionella ledarskapets faktorer 
med negativt associerade beteenden går till överdrift och ledarstilen blir ogynnsam för 
gruppen. 

Krav och belöning 

Krav och belöning är inte endast förlegat och negativt utan kan användas för att följa upp och 
kontrollera resultat relativt målbilden.  Ledaren kan eftersträva överrenskommelser inom 
gruppen vilket brukar uppfattas som positivt ledarskap. Vid överrenskommelser ställs 

                                                
33 Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 44-49 
34 Ibid. s. 44-52 
35 Ibid. 
36 Ibid. 
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visserligen krav, men samtidigt sker det med ömsesidig förståelse och medvetenhet. När krav 
och belöning istället handlar om att ställa villkorslösa krav för att uppnå belöning uppfattas 
ledarskapet som negativt och benämns piska och morot eller ”om, men endast om”37-villkor.38 

Kontroll 

Att kontrollera en grupps verksamhet är att gå en balansgång. Delfaktorn delas upp i 
överkontrollera och vidta nödvändiga åtgärder. En överdriven kontroll av den ledda gruppen 
och deras resultat kan minska känslan av förtroende och tillhörighet. Speciellt om varje 
misstag och misslyckande uppmärksammas och tillrättavisas. En överdriven kontroll brukar 
visa på ledarens starka målmedvetenhet kombinerat med bristande personlig omtanke. 
Ledaren kan då uppfattas som att hon/han fokuserar överdrivet mycket på det negativa istället 
för det positiva. När ledaren istället kontrollerar i syfte att kunna vidta adekvata åtgärder 
genomsyrat av inspiration och omtanke uppfattas kontroll annorlunda. Detta skapar möjlighet 
för gruppen att ägna sig åt ej rutinmässiga situationer, händelser och åtgärder. Denna typ av 
positiv kontroll kan vara lämplig när fasta rutiner är vanliga, såsom i militära sammanhang.39 

2.2.3 Icke-ledarskap 
Paradoxalt nog innebär denna ledarstil att ingen ledarstil kan påvisas. Den som förväntas leda 
verksamheten är frånvarande vid beslutstillfällen, låter bli att ta ställning i viktiga frågor och 
är inte tillgänglig när gruppen behöver ledaren. Larsson finner det onödigt att identifiera 
delfaktorer för icke-ledarskap. 

                                                
37 Larsson, G. et al. (2003) s. 19. ”if, but only if” (förf. översättning) 
38 Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 44-52 
39 Ibid. 
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3. Metodval och källkritik  

3.1 Metoddiskussion 
För att undersöka vad forskningen hittills har presenterat och därmed bygga en teoretisk grund 
för att vetenskapligt befästa och förklara ett utvecklande ledarskap och dess roll på 
flygvapnets divisioner genomförs en litteraturstudie och enkätundersökning. Kombinationen 
av dessa två ger möjlighet att analysera enkätresultaten på ett vetenskapligt förankrat och 
korrekt sätt. 

Valet av metod baserades på att syftet med uppsatsen är att skapa en övergripande bild av 
Utvecklande ledarskap på flygvapnets divisioner. Intervjuer är en bra datainsamlingsmetod 
när en fördjupad bild sett utifrån enskilda intervjupersoners perspektiv behövs för att svara på 
forsningsfrågan. Bilden kan divergera kraftigt från generella uppfattningar bland stora grupper 
människor. Metoden är tidskrävande och lämpar sig inte när forskningsfrågan handlar om att 
t.ex. kartlägga olika faktorer.  För att data ska svara på syftet för denna uppsats, behöver ett 
större antal personer från olika delar av flygvapnets flygande del tillfrågas. I denna uppsats är 
därför en kvantitativ enkätstudie en relevant och användbar metod.40  

En enkätundersökning kommer mest troligt att påvisa att ett utvecklande ledarskap på 
flygvapnets divisioner tillämpas. Tidigare forskning om transformational leadership på US 
Air Force skvadroner, kombinerat med det faktum att utvecklande ledarskap genomsyrar 
ledarskapsutbildningen i Försvarsmakten är starka indikationer på detta. 41 

3.1.1 Litteratur 
Litteraturen och artiklarna består delvis av utdelad litteratur under officersutbildningen vid 
FHS Officersprogram 07-10 och delvis av extern litteratur som beskriver ledarskap. 
Inriktningen är antingen det utvecklande ledarskapet, dess teoretiska bakgrund eller militärt 
ledarskap i allmänhet. När resultaten analyseras kommer dessa att jämföras med den idealiske 
divisionsmedlemmen vilket är en fastställd bild av vilka beteenden hos en divisionsmedlem 
som är fördelaktiga och önskvärda. 

3.1.2 Enkät 
Ledarskapet på en division personifieras inte bara av divisionschefen utan kan vara spritt på 
fler personer, beroende på situation. En övning kan få en tillfällig chef och ledare, vilken ska 
samordna arbete inför och under genomförandet. På divisionen finns som exempel oftast en 
ställföreträdande chef vilken också utövar ett ledarskap. För att skapa en övergripande 
genomsnittlig bild av ledarskapet på divisioner används en enkät som skickats ut till samtliga 
divisionschefer inom flygvapnet. Divisionscheferna ombeds att själv besvara frågorna, samt 
distribuera enkäten till divisionsmedlemmarna. 

Enkäten är baserad på det frågeformulär (ULL) som Institutionen för ledarskap vid 
Försvarshögskolan i Stockholm har konstruerat i syfte att (1) årligen utvärdera personal inom 
Försvarsmakten, (2) ligga till grund för utvecklingssamtal och (3) vara ett verktyg i 
ledarskapsutbildning.42 Frågeformuläret är baserat på det internationella frågeformuläret 
Multifactor Leadership Questionnaire eller MLQ, vilket är ett internationellt välrenommerat 

                                                
40 Ejvegård, R.  (2003) s. 47-62 
41 Forskningsfrågan kategoriseras således in i ”most likely”-mest troligt- gruppen. 
42 Larsson, G. et al. (2003) 
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och beprövat mätinstrument.  Inledningsvis användes detta frågeformulär för att utvärdera 
ledarskap i Sverige men med utvecklingen mot en svensk ledarskapsmodell gjordes mindre 
förändringar i formuläret. FHS/ILM omarbetade sedermera detta frågeformulär för att vara 
applicerbart på den svenska ledarskapsmodellen och används numera inom hela 
Försvarsmakten.43  ULL-formuläret består av 66 frågor och påståenden av vilka 42 stycken 
berör ledarstilar. Från utvecklande ledarskap till låt-gå ledarskap.44. I den undersökande delen 
av denna uppsats används endast de 42 påståenden som berör ledarstilar. Den svarande ska 
relatera till chefer och ledare på respektive division. Varje påstående är knutet till en delfaktor 
och skattas på en skala mellan 1= aldrig eller nästan aldrig och 9= alltid eller nästan alltid. 
Skattningen genererar 1-9 poäng som visar huruvida ledaren i fråga genomför eller lever upp 
till påståendet. Enkäten kommer inte att användas för att kartlägga enskilda individer eller 
divisioner utan kommer i stället att visa på en generell genomsnittlig bild av ledarstilar på 
flygvapnets divisioner. Enkäten skickas ut elektroniskt och besvaras anonymt över ett 
internetformulär. Svaren förvaras säkert och det föreligger ingen risk att insamlad data kan 
används i annat syfte än för denna uppsats.  Presentationen av resultatet sker bland annat 
genom ett stapeldiagram som visar poängen för ledarstilarnas faktorer och delfaktorer. En 
tabell kommer att presentera en genomsnittlig poäng för respektive påstående. 

Tabell 3.1 – Enkättolkning.  Beteenden hos ledaren sorteras in under respektive delfaktor som i sin tur 
representerar ledarstilsfaktorn. Indelningen är baserad på den av FHS/ILM utvecklade ULL-formuläret. 

FAKTOR DELFAKTOR PÅSTÅENDE 
Föredöme Värdegrund Diskuterar inför beslut vilka värden som är viktiga. 

Uppvisar ett etiskt och moraliskt förhållningssätt som 
inger förtroende. 
Ger uttryck för värderingar som vilar på humanistisk 
grund. 

 Förebild Handlar i överensstämmelse med uttryckta åsikter. 
Företräder enheten utåt på ett föredömligt sätt. 
Erkänner egna misstag utan att komma med 
bortförklaringar. 

 Ansvar Tar ansvar för verksamheten – även i motgång. 
Utövar chefsansvar på ett föredömligt sätt. 
Tar ansvar för att påbörjade uppgifter även fullföljs. 

Personlig 
omtanke 

Ge stöd Visar inlevelse i människors behov. 
Tar sig tid att lyssna. 
Ger andra konstruktiv feedback. 
Får andra att känna sig betydelsefulla. 
Beaktar medarbetarnas synpunkter. 

 Konfrontera Handskas bra med personer som ej utfört sin uppgift 
väl. 
Tar itu med relationsproblem. 
Kan hantera besvärliga medarbetare. 

                                                
43 Larsson, G. (2006) :2 
44Institutionen för ledarskap vid Försvarshögskolan (2010), Bedömningsinstrument ULL. 
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Inspiration 
och 
motivation 

Uppmuntra 
delaktighet 

Skapar entusiasm inför en uppgift. 
Delegerar även prestigefyllda uppgifter. 
Bidrar till en arbetsglädje som får andra att anstränga 
sig mer. 
Får andra att känna ansvar för enhetens utveckling. 
Skapar delaktighet kring den egna enhetens framtida 
målbild. 

 Uppmuntra 
kreativitet 

Uppmuntrar andra att utveckla sina förmågor.  
Inspirerar andra till kreativt tänkande. 
Inspirerar andra till att pröva nya sätt att arbete. 

Krav och 
belöning 

Eftersträva 
överrenskommelser 
(KB+) 

Strävar efter att uppnå ömsesidiga överenskommelser 
om vad som skall göras. 
Talar om vad som väntar när målet uppnåtts. 
Resonerar med medarbetare om vad som ska göras. 

 Piska och morot 
(KB-) 

Bryr sig ENDAST om de medarbetare som utför sina 
uppgifter väl. 
Uppträder mästrande mot medarbetare som ej utfört 
sina uppgifter väl. 
Tillämpar ett tydligt straff- och belöningssystem. 

Kontroll Vidta nödvändiga 
åtgärder (K+) 

Vidtar nödvändiga åtgärder när det behövs. 
Tvekar inte att ingripa om något håller på att gå fel. 
Anstränger mig för att hålla god koll på läget. 

 Överkontrollera 
(K–) 

För ”bok” över andras misstag. 
Letar efter fel. 
Kommenterar sällan om något är bra, men påtalar 
direkt om något görs fel. 
Lägger stor energi på att kontrollera medarbetarna. 

Låt-gå  Är likgiltig, utför sina uppgifter utan att bry sig. 
Hittar anledningar att dra sig undan när en 
arbetsuppgift skall utföras. 
Undviker att fatta nödvändiga beslut. 
Låter bli att ta ansvar för beslut. 

3.2 Källkritik 

3.2.1 Litteratur 
Det får anses osannolikt att den litteratur som delas ut till studerande vid officersutbildningen 
vid Försvarshögskolan (FHS) skulle kritisera det utvecklande ledarskapet i sin helhet. 
Modellen är antagen som Försvarsmaktens filosofi och är utvecklad av FHS/Institutionen för 
Ledarskap och Management (ILM). ILM bedriver ledarskaputbildningen för kadetter vid 
officersutbildningen. Litteratur som används för att förklara och utbilda i det utvecklande 
ledarskapet ifrågasätter inte modellen. Den vetenskapliga kritiska granskningen av modellen 
existerar inte i överflöd. Däremot har den teoretiska bakgrund, ur vilken det utvecklande 
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ledarskapet har utvecklats, kritiskt granskats och vetenskapligt prövats under nästan tre 
decennier. 

3.2.2 Enkät 
De som svarar på enkäten uppmanas att relatera till en chef eller chefer på divisionen. 
Frågeformuläret behöver således inte fyllas i med divisionschefens ledarstil i åtanke. På så 
sätt kan en större, mer övergripande bild av ledarstilar på division produceras, än just 
ledarstilar vad gäller divisionschefen. Att svara på enkäten är frivilligt. Frivilligheten kan 
innebära att en stor del av de personer som svarar själva är intresserade av ledarskap av någon 
anledning. Risken är att endast denna del av de svarande har en avvikande uppfattning om 
ledarskapet som de önskar förmedla. Antingen på grund av konflikter inom gruppen, prekära 
situationer, eller en uppskattad ledarskapsituation. Detta kan skapa icke representativa 
genomsnittssvar. Ett större antal svarande minskar risken för detta. 

Enkäten består av 42 frågor som tillsammans kan placera in ledarskapet i modellen som 
FHS/ILM utvecklat. Alla frågorna är bundna45 vilket försvårar för den tillfrågade att förklara 
sig eller ge ytterligare kommentarer kring enkäten. Samtidigt bör man då ställa sig frågan om 
det är relevant i sammanhanget. Att få ta del av öppna svar och kommentarer är minst lika 
intressant men inte nödvändigt för att besvara uppsatsens frågeställning. Bundna frågor ger 
större möjlighet att behandla frågorna statistiskt. För att så skall vara fallet bör 
svarsfrekvensen vara relativt hög (n>40)46. 

3.3 Reliabilitet och validitet. 
För att utröna till vilken grad ett utvecklande ledarskap bedrivs på flygvapnets divisioner och 
hur respektive faktor värderas behövs en valid undersökningsmetod. Svaren från en enkät med 
bundna, beprövade och lättolkade påståenden genererar data som möjliggör analys som pekar 
mot en genomsnittlig bild och gradering av ledarskapets faktorer. Metoden som används är 
lämplig eftersom data kommer att kunna behandlas och analyseras med statistiska metoder. 
En genomsnittlig bild av ledarstilen och dess faktorer med delfaktorer kommer att kunna 
presenteras. Således besvaras forskningsfrågan och validiteten i metoden kan anses vara god. 

Delar ur en beprövad och noggrant framtagen enkät (ULL) med goda psykometriska 
egenskaper används i denna uppsats. ULL är ursprungligen framtaget för att en enskild person 
ska skapa sig en uppfattning om hur dennes ledarskap uppfattas av andra och jämföra det med 
sin egen uppfattning om sig själv som ledare. ULL-formuläret och dess påståenden är 
framtagna för att svara mot en upplevd ledarskapssituation. Formulärets påståenden är 
anpassade för att mäta de faktorer som Larssons teori pekar ut som intressanta. Formuläret är 
uppdelat i olika delar av vilken denna uppsats använder den delen som kartlägger ledarstilar. 
Normalt sett används inte ULL för att skapa ett genomsnittligt resultat om en generell 
ledarskapssituation utan riktar sig mot en specificerad person som ska bedömas. Det får dock 
anses som rimligt att de personer som besvarar frågeformuläret relaterar till en viss 
ledargestalt inom divisionen och således kan påståendena användas i denna undersökning. 
Vetenskapligt får ULL anses ha god reliabilitet och således också de utvalda påståenden som 
används för denna uppsats. 

                                                
45 Ejvegård, R.  (2003) s. 47-62. Ejvegård menar att en bunden fråga endast kan besvaras enligt i förväg 
fastställda svarsalternativ. Motsatsen är öppna frågor, där svararen själv bestämmer ordval och sätt att besvara 
frågan. 
46 Ejvegård, R. (2003) s. 47-62 
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4. Resultat av enkät 
Resultatet presenteras i ett stapeldiagram Figur 2.  Tabell 4.1 är kopplad till Figur 2 och anger 
genomsnittliga värden i högre upplösning. Tabell 4.2 anger genomsnittlig poäng för 
respektive påstående samt genomsnittlig poäng för respektive delfaktor. 

 

Figur 2. Stapeldiagram över sammanställt resultat av enkätundersökning. 1= Aldrig eller nästan aldrig, 9= 
alltid eller nästan alltid. Totalt antal svarande  n=56. KL- staplar märkta plus och minus är konventionellt 
ledarskaps faktorer som associeras positivt respektive negativt.  
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Tabell 4.1 – Sammanställt resultat av enkätundersökning. 1= Aldrig eller nästan aldrig, 9= alltid eller nästan 
alltid. Totalt antal svarande n=56. KL märkta plus och minus är konventionellt ledarskaps faktorer som 
associeras positivt respektive negativt. Ø= medelvärde, sd =standardavvikelse. 

 

 Faktorer och delfaktorer   Ø sd   
 Föredöme (UL)  6,70 2,03   
 Värdegrund  6,46 2,05   
 Förebild   6,89 1,89   
 Ansvar   6,74 2,16   
        
 Personlig omtanke (UL) 6,18 2,00   
 Ge stöd   6,59 1,92   
 Konfrontera  5,77 2,08   
        
 Inspiration och motivation (UL) 6,35 1,78   
 Uppmuntra delaktighet 6,40 1,88   
 Uppmuntra kreativitet  6,27 1,68   
        
 Eftersträva överrenskommelser + (KL) 6,12 1,89   
 Vidta nödvändiga åtgärder + (KL) 6,60 1,93   
 Piska och morot - (KL) 2,58 1,36   
 Överkontrollera - (KL)  2,27 1,41   
        
 
  

Låt-gå (IL)   2,40 1,69   
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Tabell 4.2 – Medelpoäng för respektive påstående. Ø= medelvärde, sd =standardavvikelse. 

Faktorer och delfaktorer Ø Ø 
delfaktor 

sd 

diskuterar inför beslut vilka värden som är viktiga 5,86 Värdegrund 2,22 
uppvisar ett etiskt och moraliskt förhållningssätt som inger förtroende 6,91  1,90 
ger uttryck för värderingar som vilar på humanistisk grund 6,63 6,46 2,01 
handlar i överensstämmelse med uttryckta åsikter 6,95 Förebild 1,66 
företräder enheten utåt på ett föredömligt sätt 7,00  2,02 
erkänner egna misstag utan att komma med bortförklaringar 6,73 6,89 2,00 
tar ansvar för verksamheten – även i motgång 6,95 Ansvar 2,11 
utövar chefsansvar på ett föredömligt sätt 6,57  2,18 
tar ansvar för att påbörjade uppgifter även fullföljs 6,70 6,74 2,19 
visar inlevelse i människors behov 6,66 Ge stöd 2,16 
tar sig tid att lyssna 7,02  1,86 
ger andra konstruktiv feedback 6,36  1,87 
får andra att känna sig betydelsefulla 6,23  1,94 
beaktar medarbetarnas synpunkter 6,66 6,59 1,80 
handskas bra med personer som ej utfört sin uppgift väl 5,77 Konfrontera 2,09 
tar itu med relationsproblem 5,75  2,15 
kan hantera besvärliga medarbetare 5,80 5,77 2,01 
skapar entusiasm inför en uppgift 6,18 Uppmuntra 2,03 
delegerar även prestigefyllda uppgifter 6,59 delaktighet 1,68 
bidrar till en arbetsglädje som får andra att anstränga sig mer 6,29  1,92 
får andra att känna ansvar för enhetens utveckling 6,32  1,85 
skapar delaktighet kring den egna enhetens framtida målbild 6,63 6,40 1,90 
uppmuntrar andra att utveckla sina förmågor 6,70 Uppmuntra 1,58 
inspirerar andra till kreativt tänkande 6,45 krativitet 1,67 
inspirerar andra till att pröva nya sätt att arbeta 5,66 6,27 1,79 
strävar efter att uppnå ömsesidiga överenskommelser om vad som skall göras 6,18 Eftersträva 1,82 
talar om vad som väntar när målet uppnåtts 5,75 överrensk. 2,07 
resonerar med medarbetare om vad som ska göras 6,43 6,12 1,78 
bryr sig ENDAST om de medarbetare som utför sina uppgifter väl 2,91 Piska och 1,35 
uppträder mästrande mot medarbetare som ej utfört sina uppgifter väl 2,79 morot 1,61 
tillämpar ett tydligt straff- och belöningssystem 2,04 2,58 1,10 
vidtar nödvändiga åtgärder när det behövs 6,45 Vidta 1,88 
tvekar inte att ingripa om något håller på att gå fel 6,54 nödv. åtg 2,24 
anstränger mig för att hålla god koll på läget 6,82 6,60 1,68 
för ”bok” över andras misstag 1,98 Överkontr. 1,19 
letar efter fel 2,14  1,23 
kommenterar sällan om något är bra, men påtalar direkt om något görs fel 2,48  1,65 
lägger stor energi på att kontrollera medarbetarna 2,46 2,27 1,59 
är likgiltig, utför sina uppgifter utan att bry sig 2,09 Låt-gå 1,30 
hittar anledningar att dra sig undan när en arbetsuppgift skall utföras 2,34  1,72 
undviker att fatta nödvändiga beslut 2,88  2,21 
låter bli att ta ansvar för beslut 2,30 2,40 1,53 
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Resultatet visar en genomsnittlig bild av ledarskapet på flygvapnets divisioner. Enkäten 
besvarades av 56 individer. De svarande är utspridda över de flesta av flygvapnets tillfrågade 
divisioner. Inom området för ett utvecklande ledarskap visar sig faktorn föredöme med 6,70 
poäng är den som utrycks starkast. Den delfaktor som erhållit högsta genomsnittliga poäng är 
förebild 6,89. Delfaktorn ansvar som har fått näst högst poäng med 6,74. Båda dessa 
delfaktorer ingår i faktorn föredöme. 

Faktorn personlig omtanke fick i genomsnitt 6,18 poäng. Detta beror på en relativt stor 
skillnad mellan dess delfaktorer konfrontera och ge stöd. Den delfaktor som uppnår lägst 
poäng inom personlig omtanke är konfrontera 5,77 poäng samtidigt som delfaktorn ge stöd 
6,59 når relativt höga nivåer.  

Inspiration och motivation med 6,35 poäng hade endast mindre skillnader mellan dess 
delfaktorer uppmuntra delaktighet 6,40 poäng och uppmuntra kreativitet 6,27 poäng.  

De negativt associerade delfaktorerna piska och morot, 2,58 poäng, samt överkontrollera, 
2,27 poäng, erhåller tillsammans med låt-gå ledarskap, 2,40 poäng, lägsta poängen i 
undersökningen. Delfaktorn vidta nödvändiga åtgärder med 6,60 poäng var den delfaktor av 
det konventionella ledarskapet som fick högst poäng. Av de konventionellt ledarskapets 
delfaktorer som associeras positivt är eftersträva överenskommelser den faktor som fick lägst 
poäng med 6,12. Samtliga värden rörande det konventionella ledarskapet hade relativt låga 
standardavvikelser.  

Det är viktigt att påpeka att detta resultat inte påvisar hur ledarstilar uttrycks på respektive 
division. Resultatet visar endast en genomsnittlig bild av ledarstilar. Således kan vissa 
divisioner ha erhållit högsta poäng gällande utvecklande ledarskap samtidigt som en annan 
division erhållit lägsta möjliga poäng. 
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5. Analys och resultatdiskussion 
Den här undersökningen prövade Larssons teoretiska ledarskapsmodell i syfte att undersöka 
förekomsten av utvecklande ledarskap med tillhörande faktorer och delfaktorer på flygvapnets 
divisioner. Resultatet visar att det existerar någon form av utvecklande ledarskap, vilket kan 
jämföras med Yukls utsaga rörande transformational leadership och dess breda förekomst.47  

Den standardavvikelse som presenteras i tabellerna 4.1 och 4.2 visar att de svarande har varit 
relativt överrens vad gäller poängsättningen på de faktorer som berör det konventionella 
ledarskapet. De faktorer som istället rör det utvecklande ledarskapet har en större spridning 
vid poängsättningen. Denna skillnad är intressant att notera men svårare att analysera. 
Möjligtvis är det konventionella ledarskapets beteende lättare att uppfatta och ta till sig än det 
utvecklande ledarskapet. Påståenden som berör uttryck som humanistisk grund och visar 
inlevelse kan vara svårare att skatta för de svarande än beteenden såsom straff och belöning 
eller för bok. De två sistnämnda handlar om ett praktiskt handlande medan de två första 
ledarstilsbeteenden snarare handlar om ett inre tillstånd som kan uppfattas i 
tvåpersonsrelationer och som därför kan vara betydligt svårare att uppfatta som gruppmedlem. 
Skillnader i standardavvikelsen kan således handla om den relativa svårigheten för de 
svarande att bedöma den utvecklande ledarstilen. 

Undersökningsresultatet visar att faktorn föredöme är den starkaste faktorn inom domänen det 
utvecklande ledarskapet. I denna faktor ingår förebild som en starkt bidragande faktor. Just 
förebild har de svarande varit relativt eniga om i poängsättningen. Trots en viss spridning i 
resultat vad avser övriga delfaktorer har föredöme fått hög poäng och är tydligt dominerande. 
Att vara en förebild handlar om ett beteende där ledaren agerar såsom han/hon vill att de 
ledda ska agera. Att vara ett föredöme är att vara såsom man vill att andra ska vara, att forma 
andra genom ens eget handlande och värderingar. Ansvarstagande och att föregå med gott 
exempel är sådant som genomsyrar divisionslivet. Det kan vara intressant att jämföra 
föredöme och ansvar med delfaktor vidta nödvändiga åtgärder inom det konventionella 
ledarskapet som också erhöll en relativt hög poäng. Denna delfaktor innebär att ledaren är väl 
insatt i verksamheten och känner ansvar att agera när behov uppkommer. Ledaren vill att de 
ledda ska vidta nödvändiga åtgärder och visar detta genom att själv agera vid uppkomna 
situationer. Delfaktorerna föredöme, ansvar och vidta nödvändiga åtgärder handlar om att 
visa genom handling, att agera vid behov på eget initiativ och att ta ansvar för sina handlingar 
och kunna förklara och försvara handlingar utan att ursäkta eller bortförklara.48 Dessa faktorer 
är sådana som uttrycks varje arbetsdag. Andra delfaktorer kan istället behandla enskilda 
händelser avgränsade i tid och som kan vara svåra att uppfatta, såsom värdegrund (när etiska 
och moraliska frågor diskuteras) och ge stöd (när fick jag som tillfrågad stöd och hur 
upplevde jag det?). Studien visar att delfaktorerna föredöme, ansvar och vidta nödvändiga 
åtgärder är beteenden som är relativt framträdande på divisioner. Ledargestalter på divisioner 
uppfattas således som handlingskraftiga, ansvarsfulla och initiativtagande. Det är på sin plats 
att återkoppla till den idealiske divisionsmedlemmen och en väl fungerande division. Här 
finner vi goda lyssnare, initiativ- och ansvarstagare och ett idévänligt klimat.49 

I tabell 4.2 går det att finna hur de tillfrågade har poängsatt delfaktorn värdegrund då de har 
värderat hur ledarna agerar på ett moraliskt och etiskt förtroendeingivande sätt (6,91 poäng). 

                                                
47 Yukl påstår att någon form att transformational leadership är mätbar i alla kontexter. Se 2.1 tidigare forskning. 
48 UGFU (2008).  Kap 1. 
49 Ibid. 
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Påståendet om huruvida den värdegrunden vilar på en humanistisk grund får inte lika höga 
poäng. Värdegrund är intressant eftersom det är ett aktuellt och viktigt begrepp inom 
Försvarsmakten. Arbetet med att uppmärksamma och förmedla myndighetens värdegrund och 
människosyn har både varit omfattande och omdiskuterat. Studiens resultat påvisar en 
skillnad mellan att ledaren ger intryck av en fördömlig värdegrund, men att den samtidigt inte 
helt och hållet överrensstämmer med en humanistisk grund. Detta kan naturligtvis ha många 
olika orsaker, såsom hur påståendet tolkas och hur de tillfrågade uppfattar vad en humanistisk 
värdegrund innebär.  

Personlig omtanke är den faktor som får lägst poäng (6,18) av ledarbeteenden inom det 
utvecklande ledarskapet. En utvecklande ledare hanterar förutsättningar och uppkomna 
situationer som rör enskilda personer. Både i yrkesrollen men även yrkessocialt, när det 
uppstår relationsproblem i gruppen. Enligt denna undersökning får delfaktorn konfrontera 
relativt låga poäng. Ledarna på divisioner är desto bättre på att ge stöd. Standardavvikelsen är 
relativt låg vilket ger en stabil grund för delfaktorns påstående.  Ge stöd handlar om att 
praktiskt, mentalt och emotionellt stötta gruppens individer. Larsson beskriver inga problem 
med denna faktor. Nära bekanta kan ge stöd genom att bara finnas till. Ge stöd handlar 
mycket om att ta del av andras motgångar och hjälpa dem hantera dessa. Att vara en vän, att 
erbjuda sig att hjälpa till i motgång eller vid behov, är att ge stöd. Detta är vad vänner gör för 
varandra. Ledare på division är sämre på att konfrontera medarbetare. Larsson beskriver 
konfrontationen som något nödvändigt, och som en delfaktor delvis fylld av problematik. Den 
låga poängen för delfaktorn konfrontera kan antigen bero på att de svarande upplever en brist 
på konfrontation eller att ledare sällan behöver konfrontera någon av de ledda. Pilotskrået är 
litet. Det är rimligt att en utvecklad gruppsituation uppstår. Litteraturen beskriver hur en väl 
fungerande mindre grupp har lättare för att ge och ta kritik och konfrontera andra 
gruppmedlemmar.50. Således kan det förekomma att gruppmedlemmar konfronterar varandra 
innan ledaren behöver göra det. Det kan samtidigt vara svårt att konfrontera sina vänner: de 
personer som man umgåtts med länge, till exempel sedan inryck i flygvapnet. Att konfrontera 
kräver mod, timing och kunskap om hur det ska gå till. En konfrontation av en gruppmedlem 
kräver förståelse för hur kritik ska utformas för att den ska vara konstruktiv så att motparten 
ska kunna förstå kritiken och kunna ta till sig den. När ledaren konfronterar ledda är 
skillnaden vem som är chef och vem som är underställd relativt tydlig. Från att ha lett en 
grupp från kärnan behöver chefen plötsligt ta steget utanför gruppens kärna och konfrontera 
individer.51 Det blir uppenbart vem som är ledaren och vem som är underställd. En sådan 
situation kan uppfattas som besvärlig av båda parter, speciellt när ledaren är i någon form av 
beroendeställning till gruppen, till exempel på grund av att de är goda vänner privat. Detta är 
något som kan vara vanligare i mindre organisationer eller grupperingar, såsom piloter är 
inom flygvapnet. Resultatet för faktorn personlig omtanke spretar påtagligt (ge stöd 6,59 och 
konfrontera 5,77). Denna faktor skulle vara intressant att studera närmre.52 

Tidigare studier har visat hur förekomsten av transformational leadership påverkar 
organisationens och individers resultat. Det är rimligt att anta att sambandet mellan 
transformational leadership och organisationers goda resultat kan översättas till utvecklande 
ledarskap och divisioner och dess individers prestation. Låt oss anta att resultatet i denna 
uppsats i framtiden kan användas som referens för kommande liknande värderingar. Då kan 
                                                
50 Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 132-133 
51 Se 2.1.2 Något om tidigare forskning på flygande enheter – Lt. Col. Om Daniels erfarenheter. 
52 Denna inriktning på problemet kan tyvärr inte undersökas djupare i denna uppsats, utan föreslås som förslag 
till fortsatt forskning. Se 6.2. Förslag till fortsatt forskning. 
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det göras antaganden om hur en annorlunda värdering påverkar enhetens resultat till det bättre 
eller sämre.  Just den metod som Curphy använder i sin studie rörande ledarskap och 
utbildningsresultat är svår att använda inom det svenska flygvapnet. Den svenska 
pilotutbildningen har sedan flera år valt att inte betygsätta pilotkadetternas prestation under 
flygutbildningen.53 Däremot kan Curphys studier skapa oss en vetenskapligt förankrad 
kunskap: att ledarskapet påverkar utbildningsmiljö, inlärning, prestation och motivation hos 
divisionsmedlemmar. En ledarstil som domineras av ett utvecklande ledarskap kan skapa 
bättre förutsättningar för att producera kompetenta och motiverade piloter än det 
konventionella ledarskapet eller ett icke-ledarskap.  

 

                                                
53 Det pedagogiska filosofi som ligger till grund för utbildningen i av piloter i Flygvapnet är inte förenlig med de 
nackdelar som en betygsättning av pilotkadetters prestationer medför. 
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6. Slutsatser och förslag till fortsatt forskning 

6.1 Slutsatser  
Förekomsten av utvecklande ledarskap på division ökar motivationen hos piloter och 
förbättrar arbetsklimatet på enheten. Ett utvecklande ledarskap bedrivs på de flesta av 
flygvapnets divisioner. Det ledarskapsbeteende som dominerar ledarskapet på divisioner är 
det som ryms i faktorn föredöme. Den genomsnittlige divisionsledaren uttrycker en tydlig 
värdegrund, tar ansvar när det behövs och lever som han eller hon lär. Ledarna på divisioner 
visar genom handling och agerar vid behov. De är beredda att ta ansvar för sina beslut och sitt 
agerande, och är relativt duktiga på att ge stöd till medarbetare när situationer så kräver. 
Ledare på division är minst bra på att konfrontera medarbetare vid felaktiga beteenden eller 
när gruppen får sociala problem.  Anledningen till faktorns låga poäng kan vara flera och är 
svåra att kartlägga utifrån denna undersökning.  Möjligtvis kan den platta 
organisationsstrukturen och de nära relationerna piloterna emellan påverka detta, eller också 
det faktum att behovet av konfrontation är relativt lågt. Det är svårare att avgöra om resultaten 
är höga eller låga vad avser ett utvecklande ledarskap, på grund av avsaknaden av yttre fasta 
referenser. Vilket skulle vara intressant eftersom Larssons ledarskapsmodell ska ha förändrat 
ledarskapsutbildningen i Försvarsmakten.54 Däremot har det skapats en bild av hur 
divisionsledarstilar generellt uppfattas av underställd personal.   

I teoridelen av uppsatsen kan vi läsa om att det inte upptäcks någon större skillnad mellan ett 
konventionellt ledarskap (transactional leadership) och utvecklande ledarskap 
(transformational leadership) när det kommer till prestation under militära operationer. Hur 
kan Försvarsmakten då motivera det utvecklande ledarskapet som målbild för ledarstilar? Det 
utvecklande ledarskapet skapar en trivsammare arbetsmiljö och en större motivation hos 
personalen. Dessa två pararmetrar kan få ännu större betydelse i framtiden när 
Försvarsmakten ska ha anställd personal som grund i verksamheten. Plötsligt blir det 
avgörande att personal trivs och vill stanna kvar i organisationen samt känner motivation inför 
arbetsuppgifter. Flygvapnets divisioner har sedan många decennier i princip endast bestått av 
anställd personal. Med åren kan detta ha medfört att ett utvecklande ledarskap spontant har 
vuxit fram innan de teoretiska modellerna började tillämpas inom Försvarsmakten.  Vid en 
jämförelse av Lt. Col. Daniels uppfattning om hur framgångsrika ledare på division bör agera 
finner vi hans tankar uppenbart koherenta med teorin om det utvecklande ledarskapet. Daniels 
använder, om än kanske omedvetet, många av det utvecklande ledarskapets faktorer i sin 
beskrivning, genom att bl a understryka vikten av att leda genom att vara ett föredöme och att 
ta ansvar. Han betonar en öppen, rak och tydlig kommunikation liksom stöd och omtanke 
vilka alla ska ligga i centrum för en framgångsrik divisionsledarstil. Vi finner liknande tankar 
i den text som Flygskolan skrivit om en väl fungerande division. Dessa bygger på den 
erfarenhet som fanns redan innan Larsson, eller Bass, publicerade sina idéer. Det är således 
möjligt att denna ledarstil som dominerar divisionerna har etablerats långt innan teorierna 
kring ett utvecklande ledarskap ens fanns. I detta sammanhang är det viktigt att understryka 
att Larssons teori visar på en mängd omkringliggande faktorer som bidrar till att forma 
ledarstilen, t.ex. att utbildningen är långt ifrån det enda sätt som formar ledarstilen.55 
                                                
54När dåvarande överbefälhavaren antog Direkt ledarskap som lärobok, och därmed strävan efter att utbilda fler 
utvecklande ledare. 
55 Dessa omgivningskaraktäristiska beskrivs mycket sparsamt i uppsatsens teoriavsnitt eftersom uppsatsen inte 
syftar till att klarlägga dessa. Vill man läsa mer om detta tar Larsson upp dessa faktorer i sin bok Direkt 
Ledarskap. Faktorerna är intressanta och hamnar därför under rubriken 6.2 Förslag till fortsatt forskning. 
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Divisionernas speciella arbetsmiljö och uppgifter kan säkerligen vara sådana påverkande 
faktorer.  

När jag gjorde mitt första år på division var jag redan efter ett par veckor imponerad av hur 
chefen var gruppens vän, ledare och chef. Den sociala miljön upplevde jag som unik eftersom 
hierarkin fick en helt annan innebörd än vad jag upplevt från min värnplikt. Chefen var både 
en i gänget, men samtidigt en tydlig chef och en stark ledare. När jag ser resultaten från denna 
undersökning börjar jag ana hur vänskapen kan påverka ledarskapet. Fördelarna är många 
med det ledarskap jag upplevde på division, men samtidigt får jag intrycket av att det kanske 
är det starka kamratskapet som kan forma ledarstilen och som eventuellt kan begränsa denna 
när det kommer till delfaktorer såsom konfrontera.  

6.2 Förslag till fortsatt forskning 
Avsaknaden av motsvarande kvantitativa enhetsspecifika undersökningar med hjälp av ULL-
formuläret är en begränsning vad gäller att beskriva resultatet som högt eller lågt, bra eller 
mindre bra i relation till andra undersökningar. En jämförande studie som denna i andra delar 
av Försvarsmakten och en likande studie i samma kontext kan vara intressant i syfte att belysa 
likheter och olikheter rörande ledarskapet inom olika delar av Försvarsmakten. Det skulle 
kunna ge oss bilden av hur den ledarskapfilosofi som används i utbildningen av kadetter, 
såväl som högre befattningar, fungerar ute i verksamheten.  

Resultatdelen har visat hur faktorn personlig omtanke spretar i poäng. Vidare så har denna 
studie observerat att ledargestalter på divisioner inte konfronterar medarbetare i större 
omfattning. En fråga som skulle vara intressant att penetrera bättre är: Kan vänskap vara en 
begränsning i ledarskapsutövandet? Som subjektiv observatör av divisionslivet finner jag skäl 
för att så kan vara fallet. Förslag till fortsatt forskning är att undersöka varför ledare på 
division inte konfronterar medlemmarna i större utsträckning samt om, och i så fall varför, 
vänskap kan vara begränsande i ledarskapsutövandet.  
 
Omgivningskaraktäristika påverkar ledarskapet, det slår teoretiker fast. Uppsatsen har 
kortfattat diskuterat huruvida den praktiska eller teoretiska delen av ett utvecklande ledarskap 
”kom först”. Att ur ett ledarskapsperspektiv undersöka divisionernas speciella omgivning, 
förutsättningar och uppgifter kan därför vara intressant. 



FÖRSVARSHÖGSKOLAN    FHS  
1:a Serg 442 Eric Dahlqvist Op 07-10 2010-06-28   sid 28 (29) 
Op 07-10 

Käll och litteraturförteckning 
 
Bass, B.M., (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: The Free 
Press. 

Bass, B. M., Avolio, B. J., Jung, D. I., Bernson, Y., (2003). Predicting Unit Performance by 
Assessing Transformational and Transactional Leadership. Journal of Applied Psychology. 
Vol. 88, sid 207-218. 

Curphy, G. J., (1992) An emperical investigation of the effects of tranformational and 
transactional leadership on organizational climate, attrition and performance. I K. E. Clark, 
M. B. Clark, & D. R. Campbell (red), Impact of Leadership, (sid. 177-187). Greensboro, NC: 
The Center for Creative Leadership.  

Daniels, C. T., (2007). Leading from the Front, Rear, and Center: A Squadron Commander's 
Approach. Air & Space Power Journal. Vol. 21, sid. 37-41. 

Ejvegård, R. (2003). Vetenskaplig metod. 3: uppl. Lund: Studentlitteratur. 

Larsson, G., Carlstedt, L., Andersson, J., Andersson, L., Danielsson, E., Johansson, A., 
Johansson, E., Robertsson, I., (2003). A comprehensive system for leader evaluation and 
development. Leadership & organization development journal. Vol. 24 sid. 16-25.  

Larsson, G., (2006):1. Implementation of Developmental Leadership in the Swedish Armed 
Forces. Military Psychology. Vol. 18, sid 103-109. 

Larsson, G., (2006):2. The Developmental Leadership Questionnaire (DLQ): Some 
psychometric properties. Scandinavian Journal of Psychology. Vol. 47, sid. 253-262 

Larsson, G., & Kallenger, K. (Red.) (2006). Direkt Ledarskap. Stockholm: Försvarsmakten. 

Luftstridsskolan - Flygskolan Utbildningsenheten (2008). Utbildningsbok GFU (UGFU) 
Linköping: Försvarsmakten. 

Northouse, P. G., (2007). Leadership Theory and Practice. 4:e uppl. Thousand Oaks, 
Carlifornia: Sage Publications.  

Olsson, E., (1998). På spaning efter gruppens själ Gruppen i teori och praktik. Lund: 
Studentlitteratur.  

Yukl, G., (2006). Leadership in Organizations. 6:e uppl. Upper Saddle River, New Jersey: 
Pearson Education.  

 

Webbsidor: 
Institutionen för ledarskap vid Försvarshögskolan (2010), Bedömningsinstrument ULL 
(Utvecklande Ledarskap Ledarbedömning):   
http://www.fhs.se/sv/Utbildning/Uppdragsutbildningar/Ledarskap-
uppdragsutbildningar/Utvecklande-ledarskap-UL/Bedomningsinstrument-ULL-Utvecklande-
Ledarskap-Ledarbedomning/ - den 1 Juni 2010 

Formaterat: Engelska (USA)

Formaterat: Engelska (USA)

Formaterat: Engelska (USA)

Formaterat: Svenska
(Sverige)

Formaterat: Engelska (USA)

Formaterat: Engelska (USA)

Formaterat: Engelska (USA)



FÖRSVARSHÖGSKOLAN    FHS  
1:a Serg 442 Eric Dahlqvist Op 07-10 2010-06-28   sid 29 (29) 
Op 07-10 

Nationalencyklopedins webbsida (2010). Sökord: flygdivision: http://www.ne.se/flygdivision 
- den 3 juni 2010 

Nationalencyklopedins webbsida (2010). Sökord: förebild: http://www.ne.se/sve/förebild - 
den 3 juni 2010 

 


