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Beteckning

Utvecklande ledarskap pa division.
En studie av flygvapnets ledarstilar.

Ett utvecklande ledarskap anses paverka organisationens motivation och prestation i positiv riktning.
Forsvarsmakten har sedan 2003 anvant Gerry Larssons teori om det utvecklande ledarskapet som
grund for ledarskap inom organisationen. Teorin anses vara gangbar savél i militira sammanhang
som i civila organisationer.

Syftet med denna uppsats &r att utifran Forsvarsmaktens ledarskapsmodell om Det utvecklande
ledarskapet undersoka till vilken grad modellen tilldampas vid flygvapnets divisioner. Delar av
frageformularet Utvecklande Ledarskap Ledarbedémning anvandes for att kartligga den
genomsnittlige ledarstilen. De 56 personerna som besvarade frageformularet gjorde det utifran deras
uppfattning av ledargestalter inom deras division.

Resultatet visar att den genomsnittlige ledaren agerar genom handling och genom att vara féredéme.
Ledaren tar viktiga beslut, star for dessa och &r beredd att forsvara dem. Han/hon uppfattas som
relativt bra pa att ge stod till medarbetare i situationer dar stéd behovs. Daremot uppfattas ledaren
som samre pa att konfrontera medarbetare nar deras beteende eller resultat inte Gverrensstammer med
verksamhetens mal. Behovet av konfrontation kan framkallas av divisionens gruppsociala problem
eller av enskildas felaktiga handlingar eller daliga 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

Ledarskapsforutsattningarna pa flygvapnets divisioner far ses som unika. Verksamheten
handlar om hur avancerad teknik ska utnyttjas genom optimal taktik for att uppna effekter,
samtidigt som risker for bade liv och material &r omfattande. Flygvapnet har darfor skapat en
bild av hur den idealiske divisionsmedlemmen ska upptrdda och hur den vél fungerande
divisionen ska se ut. Denna idealbild innebér i praktiken att en anstéllning pa en flygdivision
staller hoga krav pa social férmaga, ambition, initiativ och ett djupgdende yrkeskunnande’.
For att bli pilot i flygvapnet genomgar den sokande omfattande tester och intervjuer med bade
psykologer och yrkesverksamma piloter i flygvapnet. De omfattande antagningsprocesserna
mojliggor att antagningsenheten kan vélja ut de personer som de tror har bast forutsattningar
for att leva upp till bilden av den idealiske divisionsmedlemmen. De som antas till
utbildningen ar motiverade, besitter goda ledarforutsattningar och har latt for samarbete. Det
ar lockande att forestélla sig att dessa forutsattningar gor ledarskapet pa en division till en
dans pa rosor, men s& behdver det inte alltid vara.

Individforutsattningar till trots har erfarna flyglarare berattat om ledarskapsproblematiken pa
division. Nar jag sitter och fikar med mina flyglarare som har stor erfarenhet av bade
flygning, divisionstjanst och ledarskap, kan det lata ungefar sa har: Att vara divisionschef ar
den svaraste chefsposition man kan ha. Fattar man inte ratt beslut vid ratt tidpunkt blir det
uppror, och man aker ut med huvudet fore. Mina flyglarares berattelser om flygvapnets
historia och om misslyckade och lyckade divisioner och divisionschefer vackte mitt intresse
for ledarskapet pa divisioner.

Det utvecklande ledarskapet har sedan 2003 varit den ledarskapsmodell som férsvarsmakten
anvant i utbildning och utveckling av ledarskapet runt om i organisationen, av saval militar-
som civil personal. Den teoretiska grunden bakom det utvecklande ledarskapet bygger pa
forskningen kring transformational leadership vilket & en vida kdnd och vetenskapligt
forankrad teoretisk modell for ledarskap. Ledarskapsmodellen anvands av saval andra
myndigheter som civila foretag. Nordamerikansk forskning har visat att transformational och
transactional leadership pa U.S. Air force motsvarighet till division forutsager positiva resultat
av divisionsmedlemmarnas prestation. Transformational leadership bidrar ocksa till hogre
motivation och béttre arbetsmiljo.> Ledarskapsteoretiker havdar att nadgon form av
transformational leadership existerar i alla miljoer. Ledarskapet inom det svenska flygvapnet
och dess flygande enheter &r dock knappt ndmnt i forskning. For att 6ka kunskapen kring
ledarskapets utfall i den vardagliga verksamheten pa flygvapnets divisioner kravs empiriska
studier for att underséka om divisionstjansten inkluderar ett utvecklande ledarskapet och i sa
fall hur detta uttrycker sig.

1.1 Problemformulering

Nar fore detta Gverbefilhavare Hakan Syrén fastslog att det utvecklande ledarskapet skulle
antas som Forsvarsmaktens ledarskapsmodell var det pa god teoretisk och logisk grund.
Modellen var utformad som en utveckling av en internationellt etablerad teori och anpassad
till svenska forhallanden. Sedan OB:s beslut har Férsvarsmaktens och Forsvarshdgskolans
ledarskapsutbildning genomsyrats av det utvecklande ledarskapet. Konceptet har spridit sig
till andra myndigheter och dven till den privata sektorn. Det har visat sig vid internationella

' UGFU (2008) - Kap 1
2 Curphy, G. J. (2003)
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studier att ledarstilar paverkar arbetsklimatet och prestationer i yrkesrollen. Inom US Air
Force  utbildningsenheter ~ har  ledarstilen  hos  skvadronsledningen  paverkat
avskiljningsfrekvensen hos pilotkadetter?,

I flygvapnet rader en brist pa piloter. Varje avgang och avskiljning ar darfor kannbar. Med
vetskapen om ledarstilars paverkan pa arbetsmiljo, motivation och resultat ar det av stor vikt
att visa pa om ledarskapssituationen inom flygvapnet ar sdsom vi vill att den ska vara. En
borjan till detta ar att klarlagga till vilken grad ett utvecklande ledarskap bedrivs inom
Forsvarsmakten och hur ledarskapet ser ut.

Kunskapen om hur en genomsnittlig bild av ledare pa divisioner ser ut kan ligga till grund for
diskussioner om hur ledarskap bor se ut, om det finns fel och brister eller om och varfor
ledarstilarna inom flygvapnet uttrycks som de gor. Resultatet kan ocksa anvandas for att
genom framtida studier pavisa en eventuell skillnad i ledarstilen jamfort med andra enheter i
Forsvarsmakten.

1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med denna uppsats ar att utifrdn Forsvarsmaktens ledarskapsmodell om Det
utvecklande ledarskapet understka till vilken grad modellen tillampas vid flygvapnets
divisioner. Undersdkningen syftar vidare till att kartlagga vilka faktorer och delfaktorer som
dominerar och darigenom generera en bild av den genomsnittliga ledarstilen pa flygvapnets
divisioner. For att uppna syftet stalls foljande forskningsfragor:

-Till vilken grad bedrivs ett utvecklande ledarskap pa flygande divisioner?
-Vilken faktor och delfaktor utrycks tydligast?

1.3 Avgransningar och antagande

Forskningen om ledarskap &r omfattande. Teorierna ar manga och flera teoretiker vill géra
ansprak pa att representera den mest forklarande teorin om ledarskap. Ledarskapteorierna
behandlar olika satt att se pa ledarskap, fran organisationsstrukturer till medfédda intressanta
karismatiska drag hos makthavare. For att skapa forstaelse for teorin kring det utvecklande
ledarskapet ndmns, under rubriken 2. Teori, endast de teorier som leder till framvaxten av och
synen pa det utvecklande ledarskapet.

Modellen for det utvecklande ledarskapet bestar av tre huvudomraden: ledarkarakteristika,
omgivningskarakteristika och ledarstilar. Endast huvudomradet ledarstilar kommer att
undersokas.

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

1.4 Disposition

Inledningsvis definieras ett syfte med tillhdrande forskningsfragor. | samband med detta gérs
avgransningar och antaganden som &r relevanta for att uppna syftet. For att minska risken till
feltolkningar beskrivs vissa centrala begrepp.

® Las om Curphys studie under rubriken 2.1 Tidigare forskning.
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Darefter beskrivs den teori som ligger till grund fér denna uppsats. Under rubriken 2. Teori
finns sammanstallning av den tidigare forskning som ligger till grund for den teoretiska
modell som anammats av Forsvarsmakten. Har ges ocksa en viss insikt om adekvat forskning
och nedskrivna erfarenheter som berort ledarskap pa division. | samband med detta ges en
definition av konceptet Utvecklande Ledarskap, dess faktorer och delfaktorer och hur dessa
kan uppfattas som ledarbeteenden.

For att klargora hur syftet kommer att uppnas beskrivs den metod och de kallor som kommer
att anvandas. Detta gors under rubriken 3. Metodval och kallkritik. Denna del innehaller en
diskussion som motiverar valet av kéllor och metod. Har finns ocksa en redogorelse for den
enkét som kommer att anvéndas, och hur denna &r framtagen och hur dess resultat kommer att
anvéndas.

Resultatet av enkaten presenteras, under rubriken 4. Resultat. De sammanstéllda svaren
presenteras i tabeller och diagram med delfaktorerna och respektive pastdendes resultat.
Under rubriken finns &ven kortare sammanfattningar av resultatet.

Analys av resultat gors under rubriken 5. Analys och resultatdiskussion. Som rubriken visar
finns dar en diskussion kring mojliga tolkningar av resultat. Dar aterkopplas resultat till teori
for att satta ord pa resultatets siffror.

Rubriken 6. Slutsatser visar pa de slutsatser som kan dras, och en 6ppnare diskussion fors om
vad resultaten kan betyda. Under rubriken 6.2 Forslag till fortsatt forskning ges férslag pa hur
studien kan anvéandas och forslag pa fortsatt forskning inom dmnet.

1.5 Definition av centrala begrepp

Ledarskap. | denna uppsats anvands begreppet ledarskap utifrdn P.G. Northouse syn pa
begreppet: Ledarskap bor ses som en komplex process diar manga olika delar inom oss och
utom oss paverkar hur ledarskapet tillampas och uppfattas. Ledarskap kan identifieras som
”...a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common
goal.” Definitionen ger oss nyckelord sdsom process, grupp, mél och paverkan.

Tranformational- transactional och laissez-faire leadership. Begreppen transformational
leadership och utvecklande ledarskap kan uppfattas som synonymer. For att anda understryka
den skillnad som Larsson gor, kommer begreppet sérskiljas genom en skillnad i sprakval. Av
samma anledning kommer begreppen transactional leadership och konventionellt ledarskap att
skiljas at. Laissez-faire och lat-ga ledarskap &r detsamma och &r en faktor i icke-ledarskap.,

Ledare. De personer som sysselsatter sig med ledarskap benamns ledare.®

Ledda. For de som ingar i en grupp dar ledarskap existerar men som inte ar ledare kallar P.G.
Northouse for followers®; direktoversatt till foljare. Har anvands istallet ordet ledda.

Flygdivision / division. ”En svensk flygdivision &r dels en taktisk enhet inom framst
attackflyget, dels fredsorganisatorisk benamning pa inom flygflottilj sammanhallen enhet med
atta till tolv flygplan. Den motsvaras utomlands av skvadron.”’

4 Northouse P. G. (2007) s. 3
® |bid.
® Ibid.

Formaterat: Svenska
(Sverige)
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2. Teorli

2.1 Tidigare forskning

Forskningen kring utfallet av det utvecklande ledarskapet pa flygvapnets divisioner lyser med
sin franvaro. Detta ar inte helt ovéantat da ledarskapsforskningen ofta handlar om generiska
organisationsmodeller och producerar generella teoretiska modeller. Relevanta kallor inom
omradet ledarskap och divisionstjanst ar ofta redogorelser av erfarenheter, vilket &r viktigt,
men berdr ytterst séllan etablerade ledarskapsteorier. Enstaka empirisk forskning har gjorts
kring divisionstjanst om transformational och transactional leadership inom U.S. Air Force.
Denna presenteras under punkten 2.1.2 Nagot om tidigare forskning och erfarenheter fran
flygande enheter.

Forstaelsen for betydelsen av ledarskapet for organisationers resultat och for individers
valbefinnande &ar viktigt. Forskning kring ledarskap ar pagaende och infallsvinklarna &r
manga. Redan filosofen Platon forsokte 400 f kr. gjorde ett forsok att kategorisera ledarskapet
genom att tilldela dem yrkesattribut.®

Ledarskapets paverkan pa resultat, sdval ekonomiska som individuella, visar vikten av att
forsoka identifiera “den perfekte ledaren”. Forskningen kring ledarskap varierar mellan
funktionsteori och auktoritetsteori. Funktionsteoretiker inriktar sig pa att finna det optimala
sattet for en ledare att uppna effektivitet under radande omstandigheter. Auktoritetsteoretiker
&r istéllet intresserade av manniskors kanslor och uppfattningar om ledarskap, och processen
mellan ledare och ledda.’

2.1.1 Det utvecklande ledarskapets framvaxt.

Bernad M Bass formulerade en utvecklad och empiriskt beprovad form av Transformational
leadership och Transactional leadership.'® Transformational leadership medfor ett ledarskap
som motiverar gruppen pa ett sadant satt att den anstranger sig till och med OGver
organisationens ursprungliga forvantningar. Ledarskapet motiverar gruppen genom att det
skapar fortroende, lojalitet och respekt och medfor att gruppen kénner delaktighet och sétter
den gemensamma framgangen hdgre an den individuella. Ledaren forklarar och forankrar mal
och visioner med gruppens verksamhet, och later ledda dvertygas om att de bidrar med en
avgorande del till verksamhetens framgang. Gruppdeltagarna kénner gemensamma
framgangar och ansvar som sina egna. Bass talar &ven om tva andra stilar, vilka jamfors med
transformational leadership. Transactional leadership samlar en annan typ av beteenden och
forklarar hur ledare motiverar gruppen genom att anvanda olika former av krav och beldning.
Den sista stilen ar det s& kallade laissez-faire ledarskapet. Denna ledarstil samlar beteenden
som innebér att ledaren undviker att fatta nodvandiga beslut, eller till och med ar franvarande
nar ledaren &r efterfragad.*

" Nationalencyklopedin webbsida. (2010) Sékord: flygdivision.

& Platon fann, enligt Larsson & Kallenberg (2006), tre olika typer: statsmannen, den militare befalhavaren och
affarsmannen.

°Olsson E. (1998) s.129-130

19 béckerna 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).

I Northouse P. G. (2007) s. 180-186
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En framgangsrik ledare anvander sig inte av en specifik ledarstil och nar framgang med den.
Istéallet beskrivs historiens framgangrika ledarstilar som en blandning av olika stilar vid olika
tillfallen. Ett lattare satt att kategorisera ledare ar att se hur de presenterar forandringar i en
organisation (detta kan naturligtvis variera mellan olika situationer). En ledare som framst
tillampar transactional leadership beskriver vilka fordndringar som organisationen bor
genomfora for att malet ska uppnas. En ledargestalt som tillampar transformational leadership
visar istallet pa hur organisationen ska fungera efter férandringen och vad som ar malet for
organisationen efter att forandringen ar genomford.'? Detta ska ses som ett forenklat satt att
beskriva vissa huvuddrag hos ledarstilarna.

Transformational leadership dr 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 gruppen®, och ar latt att anamma eftersom
modellen ger en bild av en ledare vilken de flesta av oss skulle forknippa med en bra, duktig
och framgangsrik sadan. Den innefattar dven faktorer sasom ledarens moral och etik, vilka
andra teoretiska modeller inte tar hansyn till. Denna modell ar vél forankrad i verkligheten
och dess forekomst har satts i samband med framgangsrika resultat inom foretag och
organisationer. Kritiken mot modellen har riktats mot dess bredd och svarigheterna att mata
dess forekomst pa ett precist satt. Den har ansetts idealisera ett odemokratiskt och
“hjarntvéttande” ledarskap dar en enskild ledares varderingar méste anammas av gruppen.**

Bass menar att transformational leadership-modellen passar in pa flera olika typer av miljoer,
pa alla nivéer, i olika organisationer och i de flesta kulturer, vilket enligt Yukl skulle innebéra
att ndgon form av transformational leadership gér att urskilja i alla kontexter.” Yukl péstar
saledes att nagon form av transformational leadership kan identifieras inom flygvapnets
divisioner.

Studier i militira sammanhang pdvisade tydligt forekomst av transactional leadership-
beteenden. Detta kan forklaras med att krav och mal ar viktigare i militara sammanhang &n i
civila; just pa grund av riskfaktorer och behovet av noggrannhet och enhetlighet i
genomforandet. | en studie av militdrer i olika befattningar, infér och under en operation,
kunde forskare visa pa narvaron av bade transformational leadership och transactional
leadership. De kunde visa att dessa ledarbeteenden forutsade goda resultat under operationer.
Forskarnas hypotes till trots lyckades grupper med bade transformational och transactional
leadership lika bra under operationen. Transformational leadership gav saledes inte battre
resultat, vilket forskarna hade forvantat sig.*®

Larsson identifierade vissa brister i transformational leadership-teorin som delvis kunde
harledas till kulturella skillnader. Bland annat uppfattade svenskar faktorn karisma och
utstralning annorlunda jamfort med hur nordamerikaner tolkade dessa faktorer. | de studier
som genomfordes i USA tolkades faktorerna som en positiv egenskap. | den svenska
motsvarigheten tolkades egenskaperna som elitistiska och ledarglorifierande och medforde en
delvis negativ uppfattning.!” Enligt studier under svenska forhallanden uppkom indikationer

12 Bass, B. M. (1985) s. 27-29

3 Jmf. Auktoritetsteoretiker

“ Northouse P. G. (2007) s. 186-195

15 VUKl G. (2006) 5. 264-265

16 Bass, B. M. et al. (2003)

7 Larsson, G. & Kallenberg, K. (red) (2006) Kap. 2
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pa vad Bass tidigare hade identifierat som flera olika faktorer, sammanféll och uppfattades
som en och samma. Pa grund av psykometriska forutsattningar, integrerades som exempel
faktorn intellektuell stimulering med faktorn inspiration och motivation. Det konventionella
ledarskapets faktorer utvecklades och modifierades for att precisera resultaten vid anvéndning
av matinstrument (ULL — Utvecklande Ledarskap Ledarbedémning). Detta resulterade i att
det konventionella ledarskapet bedomdes i tva riktningar. Den ena forklarade nar
konventionellt ledarskap uppfattas som positivt och den andre ndr det uppfattas som
negativt.'®

2.1.2 Nagot om tidigare forskning och erfarenheter fran flygande enheter

Lt. Col C.T. Daniels frin US Air Force beskriver hur framgangrika divisionschefer’® ar
flexibla och anpassar ledarskapet efter situation. Det finns tre olika “positioner” som en
divisionschef bor variera mellan: (1) fran midskepps/karnan av gruppen: vara en del av
gruppen och agera som ett foredome. (2) | fronten: ta ansvar i motgang men fordela ansvar
vid framgang. (3) Fran aktern: motivera, konfrontera och inspirera. Malbild och krav ska vara
tydliga och gemensamt faststdllda. Chefen ska pressa gruppen hart, men gora detta genom
uppmuntran. Agerandet ska genomsyras av personlig omtanke om individer. | yrkesrollen
saval som privat eftersom individers privata situations paverkar gruppens gemensamma
resultat. En framgangsrik division skapas med en tydlig, arlig och rak kommunikation. Dérren
till chefen ska alltid std 6ppen for divisionsmedlemmarna. Inte bara for att skapa ett socialt
klimat, utan aven for att enheten ska utvecklas professionellt. Enligt Daniels ska chefen ta pa
sig det fulla ansvaret for misslyckanden, men samtidigt delegera framgangarna. Detta for att
skapa en arlig bild av sig sjalv och inge fortroende. 2° %

Flygvapnets flygskola har sammanstéllt tankar och idéer om en bra divisionsmedlems
beteende och forutsattningar for en val fungerande division. En framgéngsrik division bestar
av medlemmar som kéanner ansvar, ar goda lyssnare och som tar savél initiativ som ansvar.
Den vél fungerande divisionen forutsatter bland annat anpassat ledarskap, delegering,
idévénligt klimat och mdjlighet att utveckla individuella intressen. Divisionsmedlemmen
forstar ocksa vikten av att omvarlden uppfattar enheten positivt och att samarbetet med
omvarlden fungerar val.?

Det har genomforts studier av transformational och transactional leadership pa flygande
skvadroner inom US Air Force. Dessa har forsokt pavisa en korrelation mellan ledarstil och
individernas resultat och avskiljningsfrekvensen. G. J. Curphy valde att understka en
utbildningsskvadrons resultat och relatera det till ledarskapet pa enheten. Studien pagick
under en langre period (6 terminer) och skvadronsmedlemmarna fick psykometriskt
poangsatta ledarskapet pa enheten, inklusive omgivningsfaktorer. Studien visade ett positivt
samband dels mellan ett gott skvadronsledarskap, individernas motivation och arbetsklimatet
pa skvadronen och dels ett positivc samband mellan transformational och transactional
leadership hos skvadronsledning och enhetens prestation.

18 |_arsson, G. et al. (2003)

Rattare sagt den US Air Force motsvarighet till division — squadron. Se 1.5 Definition av centrala begrepp.

% |t Col Daniels, C. T. (2007)

ZArtikeln ar hamtad fran databasen PIREP -pilot report- etablerad i USA. Denna databas sammanstaller texter
som beskriver lardomar och erfarenheter fran pilotyrket. Texter i denna databas behandlar bland annat ledarskap
pé den amerikanska motsvarigheten till division, skvadron.

2 UGFU (2008) — Kap 1

3 Curphy, G. J. (1992)
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2.2 — Ledarskap inom forsvarsmakten

Historiskt sett har Forsvarsmaktens ledarskapsteorier skiljt pa en civil och militar verksamhet.
Forskningen borjade redan pa 1970-talet fa fram resultat som visade pa att civila
ledarskapteorier mycket val kunde appliceras pa en militar kontext. Det har historiskt sett
lange funnits en stor respekt i det civila samhéllet for det militdra ledarskapet. Erfarna
officerare har lange varit attraktiva pa den civila arbetsmarknaden troligtvis till stor del pa
grund av den unika ledarskapserfarenheten.

Under tidigare ledarskapsutveckling har man latit officerare av hdgre grad utvérdera
officerare av lagre grad, i syfte att kartldgga och utveckla dennes ledarstil. Den filosofi som
dominerade tidigare var foga vetenskapligt forankrat.* Kanske var det den bristfalliga
vetenskapsforankringen som bidrog till att Forsvarsmakten paborjade en forsiktig
modernisering av ledarskapsfilosofin, ledarskapsutbildning och ledarskapsutveckling strax
innan millennieskiftet. 1 och med den nya filosofin s& genomfors ledarutvarderingar av flera
personer pa olika nivaer som alla star i direkt kontakt med den berdrde, en sa kallad 360°-
utvérdering.

Né&r Forsvarsmaktens hogkvarter i slutet av 1990 talet bestdmde att en ny ledarskapsbok skulle
produceras for ledarskapsutbildning gick uppdraget till bland andra prof. Gerry Larsson.
Larsson har tidigare genomgatt en kurs i ledarskap hos Bernad Bass och Bruce Avolio®
vilkas namn &r terkommande i forskningen rérande transformational leadership.®® Boken
Direkt Ledarskap ar Forsvarsmaktens larobok inom ledarskapsomradet och sammanfattar den
ledarskapmodell och ledarskapsfilosofi som anvands inom Férsvarsmakten.

Modellen Utvecklande ledarskap ar en svensk ledarskapsmodell och kan beskrivas som en
blandning av en allmén internationellt etablerad teoretisk modell och studier av militart
ledarskap specifikt. Modellen ndmner en mangd bakom- och omkringliggande faktorer som
alla tillsammans paverkar ledarskapet och ledarens faktiska beteenden. Tva
huvudgrupperingar av  faktorer  paverkar  ledarstilen:  ledarkarakteristika  och
omgivningskarakteristika. Ledarkarakteristika innefattar grundlaggande forutsattningar och
onskvérda kompetenser. Omgivningskarakteristika innefattar omvarlden, organisationen och
gruppen. Dessa tva karakteristika bestar i sin tur av delfaktorer. Modellen beskriver
ledarskapets byggstenar och hur dessa relaterar till varandra och visar pa gruppers och
organisationers reciproka forh&liningssatt. Askadliggérandet av péverkande faktorer
ma&jliggor att identifiera vilka faktorer som gar att utveckla och utbilda, och vilka faktorer som
ar person- eller omgivningsbundna. Det utvecklande ledarskapet kan ses som en samling
beteenden séval som ett utmérkande mentalt forhallningssatt. 2

Ledarstilarna som presenteras i modellen &r icke-ledarskap, konventionellt ledarskap och
utvecklande ledarskap. Dessa beskriver tva olika sétt att motivera en grupp att na ett resultat,
samt ringa in den ledarstil dar ledarskapet lyser med sin franvaro; ett icke-ledarskap. Det finns
emellertid distinkta skillnader mellan ledarstilarna. Detta trots att de positivt associerade
delfaktorerna inom konventionellt ledarskap kan uppfattas som nodvandiga aven for ett
utvecklande ledarskap. En konventionell ledare anvénder sig av faststéllda regelverk och
pliktkénslan for att motivera gruppen. Gruppen kommer att utféra uppgiften, men inte mer an

| arsson, G. et al. (2003).

% |arsson, G. (2006):1

% ge 1.5 Forskningslage

7 | arsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 38-57
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sd. Den utvecklande ledaren kommer istéllet att tillsammans med gruppen finna gemensamma
mal som alla kénner sig delaktiga i. Varje individ kdnner da en stark motivation och
dvertygelse om delaktighet i arbetet, och att malet faktiskt stimmer Gverrens med de egna.
Individerna kan till och med sétta gruppens gemensamma intressen framfér de egna.
Beteenden hos en utvecklande ledare motsvarar de tankar som de flesta av oss har nar vi
tanker pa en behaglig, inspirerande, trovérdig och bra ledare.?®

Gynnsam
=Foredéme
- Vardegrund, forebild och ansvar
UTVECKLANDE LEDARSKAP = Personlig omtanke
- Ge stid och konfrontera
* Inspiration och motivation
- Uppmuntra delaktighet och kreativitet
(=2}
=
=
8 *38 -} «Krav och beléning
E & -Etesria dveensiommeter
E 4‘\39 5 = Kontroll
2 o - Vidta nodvandiga &tgérder
= §p¢
b= -
E — +Krav och beldning
*553@ - Piska och morot
— =Kontroll
- Overkonfrollera
*Lat-ga ICKE-LEDARSKAP

Orqanisatoriskt resultat Gynnsamt

Figur 1. Det utvecklande ledarskapets ledarstilsmatris. Figuren visar hur den utvecklande ledarstilen bade ar
gynnsam for organisationen och fér gruppens individer.*®

% |bid.
 Ge figur 2.1 Det utvecklande ledarskapets ledarstilsmatris.
% |_arsson, G. & Kallenberg K. (2006) s. 50
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Tabell 2.2 - Ledarstilarnas hierarkiska struktur med delfaktorer. Hamtat ur Direkt ledarskap.*

LEDARSTILAR

Dimension Faktorer Delfaktorer
Utvecklande ledarskap Foreddome Vérdegrund
Forebild
Ansvar
Personlig omtanke Ge stod
Konfrontera

Inspiration och motivation Uppmuntra delaktighet
Uppmuntra kreativitet
Konventionellt ledarskap Krav och beléning Efterstrava
dverrenskommelse
Piska och morot
Kontroll Vidta nddvéndiga atgarder
Overkontroll
Icke-ledarskap Lat-ga

Enligt tabell 2.2 framgar det att ett utvecklande ledarskap kannetecknas av (1) foredomligt
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 fatt sitt namn ifrdn den ledarstil som kallas utvecklande
ledarskap. Nar den utvecklande ledaren beskrivs med ord haller de flesta av oss med om att
ledarstilen &r néra beslédktad med vad vi anser vara en idealisk ledare. En person som lyssnar,
ar rak i sin kommunikation och vagar ta ansvar men samtidigt uppvisar en god humanistisk
vardegrund och respekterar individen. Den teoretiska modellen finner tre huvudfaktorer som
kannetecknar den utvecklande ledaren: féreddme, personlig omtanke samt inspiration och
motivation.

Féredéme

Delfaktorerna vérdegrund, forebild och ansvar bildar tillsammans faktorn féredome.
Vérdegrundsbeteenden &r att uttrycka etisk-moraliska vérderingar i enlighet med en
humanistisk manniskosyn. Att vara en forebild &r att uppvisa en ””...foreteelse som ngt annat
formas i enlighet med™*, att ledaren visar med ord och handlig sasom den vill att de ledda ska
gora; med andra ord att leva som man lar. Ansvar handlar om att leva upp till de
forvantningar som omvarlden stéller pa ledare. Forvantningarna kan vara att uppvisa goda
resultat saval organisatoriskt som gruppdynamiskt. Ledaren som agerar foredomligt upplevs
som fortroendeingivande och skapar tillit hos de ledda. Han eller hon tar fullt ansvar for

® |arsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 41
% Nationalencyklopedin webbsida. (2010) Sékord: forebild.
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misslyckande men delegerar ansvaret vid eftertraktade uppgifter eller goda resultat. En
utvecklande ledare ser gruppens misslyckande som sitt eget.*

Inspiration och motivation

Inspiration och motivation kan ske pa olika sétt. For en utvecklande ledare handlar det delvis
om att fordela fortroende, uppmuntra och bejaka delaktighet och kreativitet. Ledaren
inspirerar de ledda till innovation och idéskapande och uppmuntrar ifragasattande av radande
strukturer. Utstralning och positiv karisma kan vara fordelaktiga i detta avseende.
Tillbakadragna personligheter kan istallet inspirera genom sitt agerande, sdsom att 6ppna upp
och skapa majlighet for andra att vara framat, bli delaktiga och kreativa. En utvecklande
ledare vagar bli ifrdgasatt och ar kapabel till att &ndra sina beslut vid béttre forslag. **

Personlig omtanke

Denna faktor delas upp i tva delfaktorer: att ge stod och att konfrontera. En utvecklande
ledare &r observant pa ledda individers situation och stodjer dem bade emotionellt men ocksa
praktiskt. Ledaren &r observant pa handelser och situationer som ror individer bade i
yrkesrollen men aven privat. Nar problem uppstar ska ledaren ta detta i beaktning och
konfrontera individen samtidigt som ledaren stodjer honom eller henne genom processen.
Ledaren ska forstd att och pa vilket sétt yrkesrollen kan péverkas av individens privata
problem. Det ska ocksa finnas en forstaelse for hur yrkesrollen och arbetsuppgifter kan
fordndra, forbattra eller forsdmra privata sociala problem. Blir sociala problem omfattande for
en individ kan detta pverka gruppens prestation.®

Alla individer misslyckas nagon gang eller begar misstag. Den utvecklande ledaren ar rak och
tydlig och konfronterar individer vid behov. En konfrontation med individen sker med
omtanke och inte med forakt eller i syfte att tillrattavisa individen. Att ge kritik ar viktigt, men
att den ar konstruktiv ar viktigare. Den utvecklande ledaren konfronterar individen direkt och
enskilt, inte infér gruppen eller via andra. Det &r viktigt att ledaren valjer ratt tillfalle och plats
for detta. Ledaren for fram ett tydligt verklighetsforankrat budskap och ger individen
majlighet att forsvara, forklara och motivera handlingen.®

2.2.2 Konventionellt ledarskap

Den konventionella ledaren stéller krav pa personal utifran en tydlig malbild men belonar och
berommer goda prestationer. Krav, beléning och kontroll ar centrala faktorer for denna
ledarstil, men ocksa att hitta Gverenskommelser med gruppen. Ett konventionellt ledarskap
kan uppfattas bade positivt och negativt. Risken &r att det konventionella ledarskapets faktorer
med negativt associerade beteenden gar till 6verdrift och ledarstilen blir ogynnsam for

gruppen.
Krav och beldning

Krav och beldning &r inte endast forlegat och negativt utan kan anvéndas for att félja upp och
kontrollera resultat relativt malbilden. Ledaren kan efterstrava Gverrenskommelser inom
gruppen vilket brukar uppfattas som positivt ledarskap. Vid oOverrenskommelser stélls

® Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 44-49
* Ibid. 5. 44-52

% Ibid.

% hid.
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visserligen krav, men samtidigt sker det med omsesidig forstaelse och medvetenhet. Nar krav
och beldning istéllet handlar om att stélla villkorslgsa krav for att uppna beldning uppfattas
ledarskapet som negativt och bendmns piska och morot eller “om, men endast om”* -villkor.*

Kontroll

Att kontrollera en grupps verksamhet ar att ga en balansgang. Delfaktorn delas upp i
dverkontrollera och vidta nédvandiga atgarder. En 6verdriven kontroll av den ledda gruppen
och deras resultat kan minska kanslan av fortroende och tillhérighet. Speciellt om varje
misstag och misslyckande uppmarksammas och tillrattavisas. En 6verdriven kontroll brukar
visa pa ledarens starka malmedvetenhet kombinerat med bristande personlig omtanke.
Ledaren kan da uppfattas som att hon/han fokuserar 6verdrivet mycket pé det negativa istéllet
for det positiva. Nar ledaren istallet kontrollerar i syfte att kunna vidta adekvata atgarder
genomsyrat av inspiration och omtanke uppfattas kontroll annorlunda. Detta skapar mdjlighet
for gruppen att dgna sig at ej rutinmassiga situationer, handelser och atgarder. Denna typ av
positiv kontroll kan vara lamplig nar fasta rutiner &r vanliga, sdsom i militara sammanhang.*

2.2.3 Icke-ledarskap

Paradoxalt nog innebar denna ledarstil att ingen ledarstil kan pavisas. Den som forvéntas leda
verksamheten ar franvarande vid beslutstillfallen, later bli att ta stallning i viktiga fragor och
ar inte tillgdnglig nar gruppen behdver ledaren. Larsson finner det onddigt att identifiera
delfaktorer for icke-ledarskap.

¥ Larsson, G. et al. (2003) s. 19. "if, but only if” (férf. dverséttning)
zi Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 44-52
Ibid.
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3. Metodval och kallkritik

3.1 Metoddiskussion

For att undersdka vad forskningen hittills har presenterat och ddrmed bygga en teoretisk grund
for att vetenskapligt befasta och forklara ett utvecklande ledarskap och dess roll pa
flygvapnets divisioner genomfors en litteraturstudie och enkéatundersékning. Kombinationen
av dessa tva ger mojlighet att analysera enkétresultaten pa ett vetenskapligt forankrat och
korrekt sétt.

Valet av metod baserades pa att syftet med uppsatsen &r att skapa en Gvergripande bild av
Utvecklande ledarskap pa flygvapnets divisioner. Intervjuer ar en bra datainsamlingsmetod
nar en fordjupad bild sett utifran enskilda intervjupersoners perspektiv behdvs for att svara pa
forsningsfragan. Bilden kan divergera kraftigt fran generella uppfattningar bland stora grupper
manniskor. Metoden ar tidskravande och lampar sig inte nar forskningsfragan handlar om att
t.ex. kartlagga olika faktorer. For att data ska svara pa syftet for denna uppsats, behover ett
storre antal personer fran olika delar av flygvapnets flygande del tillfragas. | denna uppsats ar
darfor en kvantitativ enkatstudie en relevant och anvandbar metod.”

En enkatundersokning kommer mest troligt att pavisa att ett utvecklande ledarskap pa
flygvapnets divisioner tillampas. Tidigare forskning om transformational leadership pa US
Air Force skvadroner, kombinerat med det faktum att utvecklande ledarskap genomsyrar
ledarskapsutbildningen i Férsvarsmakten ar starka indikationer pa detta. **

3.1.1 Litteratur

Litteraturen och artiklarna bestar delvis av utdelad litteratur under officersutbildningen vid
FHS Officersprogram 07-10 och delvis av extern litteratur som beskriver ledarskap.
Inriktningen &r antingen det utvecklande ledarskapet, dess teoretiska bakgrund eller militart
ledarskap i allménhet. Nar resultaten analyseras kommer dessa att jamforas med den idealiske
divisionsmedlemmen vilket &r en faststalld bild av vilka beteenden hos en divisionsmedlem
som &r fordelaktiga och 6nskvarda.

3.1.2 Enkét

Ledarskapet pa en division personifieras inte bara av divisionschefen utan kan vara spritt pa
fler personer, beroende pa situation. En 6vning kan fa en tillfallig chef och ledare, vilken ska
samordna arbete infor och under genomférandet. Pa divisionen finns som exempel oftast en
stallforetradande chef vilken ocksd utovar ett ledarskap. For att skapa en Overgripande
genomsnittlig bild av ledarskapet pa divisioner anvands en enkéat som skickats ut till samtliga
divisionschefer inom flygvapnet. Divisionscheferna ombeds att sjélv besvara fragorna, samt
distribuera enkaten till divisionsmedlemmarna.

Enkédten ar baserad pa det frageformular (ULL) som Institutionen for ledarskap vid
Forsvarshdgskolan i Stockholm har konstruerat i syfte att (1) arligen utvérdera personal inom
Forsvarsmakten, (2) ligga till grund for utvecklingssamtal och (3) vara ett verktyg i
ledarskapsutbildning.” Frageformularet ar baserat p& det internationella frageformularet
Multifactor Leadership Questionnaire eller MLQ, vilket &r ett internationellt valrenommerat

“ Ejvegérd, R. (2003)s. 47-62
“ Forskningsfréagan kategoriseras saledes in i "most likely”-mest troligt- gruppen.
“2 _arsson, G. et al. (2003)
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och beprovat matinstrument. Inledningsvis anvindes detta frageformular for att utvardera
ledarskap i Sverige men med utvecklingen mot en svensk ledarskapsmodell gjordes mindre
forandringar i formularet. FHS/ILM omarbetade sedermera detta frageformular for att vara
applicerbart p& den svenska ledarskapsmodellen och anvinds numera inom hela
Forsvarsmakten.* ULL-formuldret bestdr av 66 fragor och pastdenden av vilka 42 stycken
beror ledarstilar. Fran utvecklande ledarskap till 1at-ga ledarskap.**. I den undersékande delen
av denna uppsats anvands endast de 42 pastdenden som berdr ledarstilar. Den svarande ska
relatera till chefer och ledare pa respektive division. Varje pastaende ar knutet till en delfaktor
och skattas pa en skala mellan 1= aldrig eller nastan aldrig och 9= alltid eller nastan alltid.
Skattningen genererar 1-9 poang som visar huruvida ledaren i fraga genomfor eller lever upp
till pastaendet. Enkaten kommer inte att anvandas for att kartlagga enskilda individer eller
divisioner utan kommer i stallet att visa pa en generell genomsnittlig bild av ledarstilar pa
flygvapnets divisioner. Enk&ten skickas ut elektroniskt och besvaras anonymt Over ett
internetformuldr. Svaren forvaras sakert och det foreligger ingen risk att insamlad data kan
anvands i annat syfte &n for denna uppsats. Presentationen av resultatet sker bland annat
genom ett stapeldiagram som visar podngen for ledarstilarnas faktorer och delfaktorer. En
tabell kommer att presentera en genomsnittlig poang for respektive pastaende.

Tabell 3.1 — Enkattolkning. Beteenden hos ledaren sorteras in under respektive delfaktor som i sin tur
representerar ledarstilsfaktorn. Indelningen ar baserad pa den av FHS/ILM utvecklade ULL-formularet.

Foredome Vérdegrund Diskuterar infor beslut vilka varden som ér viktiga.
Uppvisar ett etiskt och moraliskt forhallningssatt som
inger fortroende.

Ger uttryck for varderingar som vilar pa humanistisk
grund.

Forebild Handlar i 6verensstammelse med uttryckta asikter.
Foretrader enheten utat pa ett foredomligt satt.
Erkanner egna misstag utan att komma med
bortforklaringar.

Ansvar Tar ansvar for verksamheten — &ven i motgang.
Utovar chefsansvar pa ett foredomligt sétt.
Tar ansvar for att pabdrjade uppgifter dven fullfoljs.

Personlig Ge stod Visar inlevelse i manniskors behov.
omtanke Tar sig tid att lyssna.
Ger andra konstruktiv feedback.
Far andra att kdnna sig betydelsefulla.
Beaktar medarbetarnas synpunkter.

Konfrontera Handskas bra med personer som ] utfort sin uppgift
val.
Tar itu med relationsproblem.
Kan hantera besvarliga medarbetare.

* Larsson, G. (2006) :2
“Institutionen for ledarskap vid Férsvarshdgskolan (2010), Beddmningsinstrument ULL.
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CInspiration  Uppmuntra | Skapar entusiasm infor en uppgift.
och delaktighet Delegerar aven prestigefyllda uppgifter.
motivation Bidrar till en arbetsgladje som far andra att anstranga
sig mer.

Far andra att kanna ansvar for enhetens utveckling.
Skapar delaktighet kring den egna enhetens framtida

malbild.
Uppmuntra Uppmuntrar andra att utveckla sina férmagor.
kreativitet Inspirerar andra till kreativt tinkande.
Inspirerar andra till att prova nya satt att arbete.
‘Kravoch  Efterstrava Stravar efter att uppna émsesidiga overenskommelser
beléning overrenskommelser om vad som skall goras.
(KB+) Talar om vad som vantar nar malet uppnatts.

Resonerar med medarbetare om vad som ska goras.

Piska och morot Bryrsig ENDAST om de medarbetare som utfor sina
(KB-) uppgifter val.
Upptrader mastrande mot medarbetare som ej utfort
sina uppgifter val.
Tillampar ett tydligt straff- och beléningssystem.

Kontroll Vidta nodvandiga Vidtar nodvandiga atgarder nar det behovs.
atgarder (K+) Tvekar inte att ingripa om nagot haller pa att ga fel.
Anstranger mig for att halla god koll pa laget.
Overkontrollera For "bok” dver andras misstag.
(K-) Letar efter fel.

Kommenterar séllan om nagot &r bra, men patalar
direkt om nagot gors fel.
Lé&gger stor energi pa att kontrollera medarbetarna.

Lat-ga Ar likgiltig, utfor sina uppgifter utan att bry sig.
Hittar anledningar att dra sig undan nér en
arbetsuppgift skall utforas.

Undviker att fatta nddvéandiga beslut.
Later bli att ta ansvar for beslut.

3.2 Kallkritik

3.2.1 Litteratur

Det far anses osannolikt att den litteratur som delas ut till studerande vid officersutbildningen
vid Forsvarshdgskolan (FHS) skulle kritisera det utvecklande ledarskapet i sin helhet.
Modellen ar antagen som Forsvarsmaktens filosofi och ar utvecklad av FHS/Institutionen for
Ledarskap och Management (ILM). ILM bedriver ledarskaputbildningen for kadetter vid
officersutbildningen. Litteratur som anvands for att forklara och utbilda i det utvecklande
ledarskapet ifragasatter inte modellen. Den vetenskapliga kritiska granskningen av modellen
existerar inte i Overflod. Daremot har den teoretiska bakgrund, ur vilken det utvecklande
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ledarskapet har utvecklats, kritiskt granskats och vetenskapligt provats under nastan tre
decennier.

3.2.2 Enkat

De som svarar pa enkaten uppmanas att relatera till en chef eller chefer pa divisionen.
Frageformularet behover séledes inte fyllas i med divisionschefens ledarstil i atanke. Pa sa
satt kan en storre, mer Overgripande bild av ledarstilar pa division produceras, an just
ledarstilar vad géller divisionschefen. Att svara pa enkaten ar frivilligt. Frivilligheten kan
innebara att en stor del av de personer som svarar sjélva ar intresserade av ledarskap av ndgon
anledning. Risken ar att endast denna del av de svarande har en avvikande uppfattning om
ledarskapet som de dnskar férmedla. Antingen pa grund av konflikter inom gruppen, prekara
situationer, eller en uppskattad ledarskapsituation. Detta kan skapa icke representativa
genomsnittssvar. Ett stdrre antal svarande minskar risken for detta.

Enkéten bestar av 42 fragor som tillsammans kan placera in ledarskapet i modellen som
FHS/ILM utvecklat. Alla fragorna &r bundna® vilket forsvérar for den tillfrigade att forklara
sig eller ge ytterligare kommentarer kring enkaten. Samtidigt bér man da stélla sig fragan om
det ar relevant i sammanhanget. Att fa ta del av dppna svar och kommentarer ar minst lika
intressant men inte nodvandigt for att besvara uppsatsens fragestéllning. Bundna fragor ger
storre mojlighet att behandla frdgorna statistiskt. For att sa skall vara fallet bor
svarsfrekvensen vara relativt hg (n>40)46.

3.3 Reliabilitet och validitet.

For att utréna till vilken grad ett utvecklande ledarskap bedrivs pa flygvapnets divisioner och
hur respektive faktor varderas behovs en valid undersokningsmetod. Svaren fran en enkat med
bundna, beprovade och lattolkade pastaenden genererar data som mojliggor analys som pekar
mot en genomsnittlig bild och gradering av ledarskapets faktorer. Metoden som anvands &r
lamplig 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. Saledes besvaras forskningsfragan och validiteten i metoden kan anses vara god.

Delar ur en beprovad och noggrant framtagen enkdt (ULL) med goda psykometriska
egenskaper anvands i denna uppsats. ULL &r ursprungligen framtaget for att en enskild person
ska skapa sig en uppfattning om hur dennes ledarskap uppfattas av andra och jamféra det med
sin egen uppfattning om sig sjalv som ledare. ULL-formularet och dess pastdenden é&r
framtagna for att svara mot en upplevd ledarskapssituation. Formulédrets pastaenden &r
anpassade for att mata de faktorer som Larssons teori pekar ut som intressanta. Formuldret ar
uppdelat i olika delar av vilken denna uppsats anvander den delen som kartlagger ledarstilar.
Normalt sett anvands inte ULL for att skapa ett genomsnittligt resultat om en generell
ledarskapssituation utan riktar sig mot en specificerad person som ska bedémas. Det far dock
anses som rimligt att de personer som besvarar frageformularet relaterar till en viss
ledargestalt inom divisionen och saledes kan péastaendena anvandas i denna undersokning.
Vetenskapligt far ULL anses ha god reliabilitet och saledes ocksa de utvalda pastaenden som
anvénds for denna uppsats.

* Ejvegard, R. (2003) s. 47-62. Ejvegard menar att en bunden fréga endast kan besvaras enligt i forvag
faststallda svarsalternativ. Motsatsen ar 6ppna fragor, dir svararen sjalv bestammer ordval och sitt att besvara
fragan.

“ Ejvegard, R. (2003) s. 47-62
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4. Resultat av enkat

Resultatet presenteras i ett stapeldiagram Figur 2. Tabell 4.1 &r kopplad till Figur 2 och anger
genomsnittliga vérden i hodgre upplosning. Tabell 4.2 anger genomsnittlig podng for
respektive pastdende samt genomsnittlig poang for respektive delfaktor.

Figur 2. Stapeldiagram dver sammanstéllt resultat av enkatundersdkning. 1= Aldrig eller néastan aldrig, 9=
alltid eller nastan alltid. Totalt antal svarande n=56. KL- staplar mérkta plus och minus &r konventionellt
ledarskaps faktorer som associeras positivt respektive negativt.

8,00

7,00

6,00

5,00

4,00 n =56

3,00

2,00

1,00

0,00

i

Forebild
Ansvar
Ge stod
Konfrontera
- {KL)

Lit-ga (L) |

L
o
= 3
o
28
S
o
o>
e
Lio

Overkontrollera - {KL)

Personlig omtanke {UL)
Uppmuntra delaktighet
Piska och morot

Inpiration och motivation (UL}
Uppmuntra kreativitet
Efterstrava overrenskommelser + (KL)
Vidtanodvindiga atgarder + (KL) |



FORSVARSHOGSKOLAN FHS
1:a Serg 442 Eric Dahlqvist Op 07-10 2010-06-28 sid 20 (29)
Op 07-10

Tabell 4.1 — Sammanstallt resultat av enkatundersokning. 1= Aldrig eller néstan aldrig, 9= alltid eller nastan
alltid. Totalt antal svarande n=56. KL mérkta plus och minus &r konventionellt ledarskaps faktorer som
associeras positivt respektive negativt. @= medelvérde, sd =standardavvikelse.

Faktorer och delfaktorer %] sd

Foreddme (UL) 6,70 2,03
Vardegrund 6,46 2,05
Forebild 6,89 1,89
Ansvar 6,74 2,16
Personlig omtanke (UL) 6,18 2,00
Ge stod 6,59 1,92
Konfrontera 577 2,08
Inspiration och motivation (UL) 6,35 1,78
Uppmuntra delaktighet 6,40 1,88
Uppmuntra kreativitet 6,27 1,68
Efterstrava dverrenskommelser + (KL) 6,12 1,89
Vidta nodvéandiga atgarder + (KL) 6,60 1,93
Piska och morot - (KL) 2,58 1,36
Overkontrollera - (KL) 2,27 1,41

L&t-ga (IL) 2,40 1,69
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Tabell 4.2 — Medelpoang for respektive pastaende. @= medelvarde, sd =standardawvikelse.
Faktorer och delfaktorer (%) [%) sd
delfaktor
diskuterar infor beslut vilka vérden som &r viktiga 5,86 Vardegrund 2,22
uppvisar ett etiskt och moraliskt férhaliningssatt som inger fortroende 6,91 1,90
ger uttryck for varderingar som vilar p& humanistisk grund 6,63 6,46 2,01
“handlar i verensstammelse med uttryckta asikter | 6,95 | Forebild 1,66
foretrader enheten utat pa ett foredomligt satt 7,00 2,02
erkanner egna misstag utan att komma med bortférklaringar 6,73 6,89 2,00
“tar ansvar for verksamheten — aven'i motgang | 6,95 | Ansvar 2,11
utovar chefsansvar pa ett féredémligt satt 6,57 2,18
tar ansvar for att paborjade uppgifter dven fullféljs 6,70 6,74 2,19
visar inlevelse i manniskors behov 6,66 Gestod i 2,16
tar sig tid att lyssna 7,02 1,86
ger andra konstruktiv feedback 6,36 1,87
far andra att kéanna sig betydelsefulla 6,23 1,94
beaktar medarbetarnas synpunkter 6,66 6,59 1,80
“handskas bra med personer som gj utfort sin uppgiftval 5,77 Konfrontera 2,09
tar itu med relationsproblem 5,72 2,15
kan hantera besvarliga medarbetare 580 5,77 2,01
skapar entusiasm infér en uppagift 6,18 Ub_br;{l]hir_ém 2,03
delegerar &ven prestigefyllda uppgifter 6,59 delaktighet 1,68
bidrar till en arbetsgladje som far andra att anstranga sig mer 6,29 1,92
far andra att kanna ansvar for enhetens utveckling 6,32 1,85
skapar delaktighet kring den egna enhetens framtida malbild 6,63 6,40 1,90
“Uppmuntrar andra att utveckla sina formagor T 6,70  Uppmuntra 1,58
inspirerar andra till kreativt tinkande 6,45 krativitet 1,67
inspirerar andra till att préva nya sétt att arbeta 5,66 6,27 1,79
stravar efter att uppna 6msesidiga 6verenskommelser om vad som skall géras 6,18 Efterstrava 1,82
talar om vad som vantar nar malet uppnatts 5,75 overrensk. 2,07
resonerar med medarbetare om vad som ska géras 6,43 6,12 1,78
“bryr sig ENDAST om de medarbetare som utfér sina uppgifter val || 291 | Piskaoch 1,35
upptréder mastrande mot medarbetare som ej utfort sina uppgifter val 2,79 morot 1,61
tilldmpar ett tydligt straff- och beléningssystem 2,04 2,58 1,10
vidtar nédvandiga atgarder nar det behovs 6,45 Vidta 1,88
tvekar inte att ingripa om nagot haller pa att ga fel 6,54 nodv. atg 2,24
anstranger mig for att halla god koll p& laget 6,82 6,60 1,68
“for "bok” éver andras misstag 777488 Overkontr. 1,19
letar efter fel 2,14 1,23
kommenterar séllan om ndgot ar bra, men patalar direkt om nagot gors fel 2,48 1,65
lagger stor energi pa att kontrollera medarbetarna 2,46 2,27 1,59
ar likgiltig, utfor sina uppgifter utan att bry sig 2,09 _L_z‘;at_-_g_é _______ 1,30
hittar anledningar att dra sig undan nér en arbetsuppgift skall utféras 2,34 1,72
undviker att fatta nédvandiga beslut 2,88 2,21

later bli att ta ansvar for beslut 2,30 2,40 1,53
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Resultatet visar en genomsnittlig bild av ledarskapet pa flygvapnets divisioner. Enkaten
besvarades av 56 individer. De svarande &r utspridda 6ver de flesta av flygvapnets tillfragade
divisioner. Inom omradet for ett utvecklande ledarskap visar sig faktorn foredome med 6,70
poang ar den som utrycks starkast. Den delfaktor som erhallit htgsta genomsnittliga poang ar
forebild 6,89. Delfaktorn ansvar som har fatt nast hogst poang med 6,74. Bada dessa
delfaktorer ingar i faktorn foredome.

Faktorn personlig omtanke fick i genomsnitt 6,18 poédng. Detta beror pa en relativt stor
skillnad mellan dess delfaktorer konfrontera och ge stod. Den delfaktor som uppnar lagst
podng inom personlig omtanke ar konfrontera 5,77 poang samtidigt som delfaktorn ge stod
6,59 nar relativt htga nivaer.

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

De negativt associerade delfaktorerna piska och morot, 2,58 podng, samt dverkontrollera,
2,27 poang, erhdller tillsammans med lat-ga ledarskap, 2,40 podng, lagsta poangen i
undersokningen. Delfaktorn vidta nodvandiga atgarder med 6,60 poang var den delfaktor av
det konventionella ledarskapet som fick hogst podng. Av de konventionellt ledarskapets
delfaktorer som associeras positivt ar efterstrava dverenskommelser den faktor som fick lagst
poang med 6,12. Samtliga vérden rérande det konventionella ledarskapet hade relativt laga
standardavvikelser.

Det ar viktigt att papeka att detta resultat inte pavisar hur ledarstilar uttrycks pa respektive
division. Resultatet visar endast en genomsnittlig bild av ledarstilar. Séledes kan vissa
divisioner ha erhallit hdgsta poang gallande utvecklande ledarskap samtidigt som en annan
division erhallit lagsta mojliga poang.
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5. Analys och resultatdiskussion

Den har undersdkningen provade Larssons teoretiska ledarskapsmodell i syfte att underska
forekomsten av utvecklande ledarskap med tillhdrande faktorer och delfaktorer pa flygvapnets
divisioner. Resultatet visar att det existerar nagon form av utvecklande ledarskap, vilket kan
jamforas med Yukls utsaga rérande transformational leadership och dess breda forekomst.*’

Den standardavvikelse som presenteras i tabellerna 4.1 och 4.2 visar att de svarande har varit
relativt dverrens vad galler poangséttningen pa de faktorer som berér det konventionella
ledarskapet. De faktorer som istallet ror det utvecklande ledarskapet har en stérre spridning
vid poangsattningen. Denna skillnad ar intressant att notera men svarare att analysera.
Mojligtvis &r det konventionella ledarskapets beteende lattare att uppfatta och ta till sig &n det
utvecklande ledarskapet. Péastdenden som berdr uttryck som humanistisk grund och visar
inlevelse kan vara svarare att skatta for de svarande an beteenden sasom straff och beloning
eller for bok. De tva sistnamnda handlar om ett praktiskt handlande medan de tva forsta
ledarstilsbeteenden snarare handlar om ett inre tillstind som kan uppfattas i
tvapersonsrelationer och som darfor kan vara betydligt svarare att uppfatta som gruppmedIiem.
Skillnader i standardavvikelsen kan saledes handla om den relativa svarigheten for de
svarande att beddma den utvecklande ledarstilen.

Undersdkningsresultatet visar att faktorn foredéme ar den starkaste faktorn inom doménen det
utvecklande ledarskapet. | denna faktor ingar forebild som en starkt bidragande faktor. Just
forebild har de svarande varit relativt eniga om i podngsattningen. Trots en viss spridning i
resultat vad avser 6vriga delfaktorer har foredome fatt hog poang och &r tydligt dominerande.
Att vara en forebild handlar om ett beteende dér ledaren agerar sdsom han/hon vill att de
ledda ska agera. Att vara ett foredome ar att vara sasom man vill att andra ska vara, att forma
andra genom ens eget handlande och vérderingar. Ansvarstagande och att forega med gott
exempel ar sadant som genomsyrar divisionslivet. Det kan vara intressant att jamfora
foredéme och ansvar med delfaktor vidta nodvandiga atgarder inom det konventionella
ledarskapet som ocksa erh6ll en relativt hog podng. Denna delfaktor innebér att ledaren &r val
insatt i verksamheten och kanner ansvar att agera nar behov uppkommer. Ledaren vill att de
ledda ska vidta nodvandiga atgarder och visar detta genom att sjalv agera vid uppkomna
situationer. Delfaktorerna foredéme, ansvar och vidta nédvéandiga atgarder handlar om att
visa genom handling, att agera vid behov pa eget initiativ och att ta ansvar for sina handlingar
och kunna férklara och forsvara handlingar utan att ursakta eller bortférklara.® Dessa faktorer
ar sadana som uttrycks varje arbetsdag. Andra delfaktorer kan istallet behandla enskilda
handelser avgransade i tid och som kan vara svara att uppfatta, sasom vardegrund (nar etiska
och moraliska fragor diskuteras) och ge stod (nar fick jag som tillfrdgad stod och hur
upplevde jag det?). Studien visar att delfaktorerna foreddme, ansvar och vidta nddvandiga
atgarder &r beteenden som ér relativt framtradande pa divisioner. Ledargestalter pa divisioner
uppfattas saledes som handlingskraftiga, ansvarsfulla och initiativtagande. Det &r pa sin plats
att aterkoppla till den idealiske divisionsmedlemmen och en val fungerande division. Har
finner vi goda lyssnare, initiativ- och ansvarstagare och ett idévanligt klimat.*®

| tabell 4.2 gar det att finna hur de tillfrdgade har poédngsatt delfaktorn vardegrund da de har
varderat hur ledarna agerar pa ett moraliskt och etiskt fortroendeingivande satt (6,91 poang).

47y ukl péstér att ndgon form att transformational leadership ar matbar i alla kontexter. Se 2.1 tidigare forskning.
“ UGFU (2008). Kap 1.
“ Ibid.
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Pastaendet om huruvida den vardegrunden vilar pa en humanistisk grund far inte lika hga
podng. Vardegrund &r intressant eftersom det dr ett aktuellt och viktigt begrepp inom
Forsvarsmakten. Arbetet med att uppmarksamma och formedla myndighetens vardegrund och
manniskosyn har bade varit omfattande och omdiskuterat. Studiens resultat pavisar en
skillnad mellan att ledaren ger intryck av en forddmlig vardegrund, men att den samtidigt inte
helt och hallet 6verrensstammer med en humanistisk grund. Detta kan naturligtvis ha manga
olika orsaker, sasom hur pastaendet tolkas och hur de tillfragade uppfattar vad en humanistisk
vardegrund innebar.

Personlig omtanke ar den faktor som far lagst poang (6,18) av ledarbeteenden inom det
utvecklande ledarskapet. En utvecklande ledare hanterar forutsattningar och uppkomna
situationer som ror enskilda personer. Bade i yrkesrollen men dven yrkessocialt, nar det
uppstar relationsproblem i gruppen. Enligt denna undersékning far delfaktorn konfrontera
relativt 1aga podng. Ledarna pa divisioner ar desto battre pa att ge stod. Standardavvikelsen ar
relativt 1ag vilket ger en stabil grund for delfaktorns pastdende. Ge stod handlar om att
praktiskt, mentalt och emotionellt stotta gruppens individer. Larsson beskriver inga problem
med denna faktor. Ndra bekanta kan ge stod genom att bara finnas till. Ge stdd handlar
mycket om att ta del av andras motgangar och hjélpa dem hantera dessa. Att vara en van, att
erbjuda sig att hjalpa till i motgang eller vid behov, &r att ge stod. Detta &r vad vanner gor for
varandra. Ledare pa division ar samre pa att konfrontera medarbetare. Larsson beskriver
konfrontationen som nagot nédvandigt, och som en delfaktor delvis fylld av problematik. Den
laga poangen for delfaktorn konfrontera kan antigen bero pa att de svarande upplever en brist
pa konfrontation eller att ledare séllan behéver konfrontera nagon av de ledda. Pilotskraet ar
litet. Det &r rimligt att en utvecklad gruppsituation uppstar. Litteraturen beskriver hur en val
fungerande mindre grupp har lattare for att ge och ta kritik och konfrontera andra
gruppmedlemmar.™. Saledes kan det forekomma att gruppmedlemmar konfronterar varandra
innan ledaren behdver gora det. Det kan samtidigt vara svart att konfrontera sina vanner: de
personer som man umgatts med lange, till exempel sedan inryck i flygvapnet. Att konfrontera
kraver mod, timing och kunskap om hur det ska ga till. En konfrontation av en gruppmedlem
kraver forstaelse for hur kritik ska utformas for att den ska vara konstruktiv sa att motparten
ska kunna forstd kritiken och kunna ta till sig den. Nar ledaren konfronterar ledda é&r
skillnaden vem som &r chef och vem som ar understalld relativt tydlig. Fran att ha lett en
grupp fran karnan behdver chefen plotsligt ta steget utanfor gruppens karna och konfrontera
individer.®* Det blir uppenbart vem som ar ledaren och vem som &r understalld. En sddan
situation kan uppfattas som besvérlig av bada parter, speciellt nar ledaren &r i nagon form av
beroendestallning till gruppen, till exempel pa grund av att de ar goda véanner privat. Detta ar
nagot som kan vara vanligare i mindre organisationer eller grupperingar, sasom piloter ar
inom flygvapnet. Resultatet for faktorn personlig omtanke spretar patagligt (ge stod 6,59 och
konfrontera 5,77). Denna faktor skulle vara intressant att studera narmre. %

Tidigare studier har visat hur férekomsten av transformational leadership paverkar
organisationens och individers resultat. Det ar rimligt att anta att sambandet mellan
transformational leadership och organisationers goda resultat kan dverséttas till utvecklande
ledarskap och divisioner och dess individers prestation. Lat oss anta att resultatet i denna
uppsats i framtiden kan anvandas som referens for kommande liknande varderingar. Déa kan

% Larsson, G. et al. (2003) och Larsson G. & Kallenberg K. (red) (2006) s. 132-133

%1 Se 2.1.2 Nagot om tidigare forskning pé flygande enheter — Lt. Col. Om Daniels erfarenheter.

%2 Denna inriktning pa problemet kan tyvarr inte undersokas djupare i denna uppsats, utan féreslas som férslag
till fortsatt forskning. Se 6.2. Forslag till fortsatt forskning.
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det goras antaganden om hur en annorlunda vérdering paverkar enhetens resultat till det battre
eller sdémre. Just den metod som Curphy anvéander i sin studie rérande ledarskap och
utbildningsresultat ar svar att anvdnda inom det svenska flygvapnet. Den svenska
pilotutbildningen har sedan flera ar valt att inte betygsatta pilotkadetternas prestation under
flygutbildningen.>® Daremot kan Curphys studier skapa oss en vetenskapligt forankrad
kunskap: att ledarskapet paverkar utbildningsmiljo, inlarning, prestation och motivation hos
divisionsmedlemmar. En ledarstil som domineras av ett utvecklande ledarskap kan skapa
béttre forutsattningar for att producera kompetenta och motiverade piloter &n det
konventionella ledarskapet eller ett icke-ledarskap.

%3 Det pedagogiska filosofi som ligger till grund for utbildningen i av piloter i Flygvapnet ar inte forenlig med de
nackdelar som en betygsattning av pilotkadetters prestationer medfor.
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6. Slutsatser och forslag till fortsatt forskning

6.1 Slutsatser

Forekomsten av utvecklande ledarskap pa division okar motivationen hos piloter och
forbattrar arbetsklimatet pa enheten. Ett utvecklande ledarskap bedrivs pa de flesta av
flygvapnets divisioner. Det ledarskapsheteende som dominerar ledarskapet pa divisioner &r
det som ryms i faktorn féreddme. Den genomsnittlige divisionsledaren uttrycker en tydlig
vardegrund, tar ansvar nar det behovs och lever som han eller hon lar. Ledarna pa divisioner
visar genom handling och agerar vid behov. De &r beredda att ta ansvar for sina beslut och sitt
agerande, och &r relativt duktiga pa att ge stod till medarbetare nér situationer sa kréaver.
Ledare pa division dr minst bra pa att konfrontera medarbetare vid felaktiga beteenden eller
nar gruppen far sociala problem. Anledningen till faktorns ldga poang kan vara flera och ar
svara att kartlagga utifran denna undersokning. Mojligtvis kan den platta
organisationsstrukturen och de néra relationerna piloterna emellan paverka detta, eller ocksa
det faktum att behovet av konfrontation &r relativt lagt. Det ar svarare att avgora om resultaten
ar hoga eller laga vad avser ett utvecklande ledarskap, pa grund av avsaknaden av yttre fasta
referenser. Vilket skulle vara intressant eftersom Larssons ledarskapsmodell ska ha férandrat
ledarskapsutbildningen i Férsvarsmakten.®® Daremot har det skapats en bild av hur
divisionsledarstilar generellt uppfattas av understélld personal.

| teoridelen av uppsatsen kan vi lasa om att det inte upptacks nagon storre skillnad mellan ett
konventionellt  ledarskap  (transactional leadership) och utvecklande ledarskap
(transformational leadership) nar det kommer till prestation under militéra operationer. Hur
kan Forsvarsmakten da motivera det utvecklande ledarskapet som malbild for ledarstilar? Det
utvecklande ledarskapet skapar en trivsammare arbetsmiljo och en stérre motivation hos
personalen. Dessa tva pararmetrar kan fa &annu storre betydelse i framtiden nar
Forsvarsmakten ska ha anstalld personal som grund i verksamheten. Plotsligt blir det
avgoOrande att personal trivs och vill stanna kvar i organisationen samt kédnner motivation infor
arbetsuppgifter. Flygvapnets divisioner har sedan méanga decennier i princip endast bestétt av
anstalld personal. Med aren kan detta ha medfort att ett utvecklande ledarskap spontant har
vuxit fram innan de teoretiska modellerna borjade tillampas inom Forsvarsmakten. Vid en
jamforelse av Lt. Col. Daniels uppfattning om hur framgangsrika ledare pa division bor agera
finner vi hans tankar uppenbart koherenta med teorin om det utvecklande ledarskapet. Daniels
anvander, om an kanske omedvetet, manga av det utvecklande ledarskapets faktorer i sin
beskrivning, genom att bl a understryka vikten av att leda genom att vara ett foredéme och att
ta ansvar. Han betonar en 6ppen, rak och tydlig kommunikation liksom stéd och omtanke
vilka alla ska ligga i centrum for en framgangsrik divisionsledarstil. Vi finner liknande tankar
i den text som Flygskolan skrivit om en vél fungerande division. Dessa bygger pa den
erfarenhet som fanns redan innan Larsson, eller Bass, publicerade sina idéer. Det &r saledes
mojligt att denna ledarstil som dominerar divisionerna har etablerats langt innan teorierna
kring ett utvecklande ledarskap ens fanns. | detta sammanhang &r det viktigt att understryka
att Larssons teori visar pa en mangd omkringliggande faktorer som bidrar till att forma
ledarstilen, t.ex. att utbildningen ar langt ifrdn det enda satt som formar ledarstilen.*

¥Nar dévarande dverbefalhavaren antog Direkt ledarskap som lérobok, och darmed strévan efter att utbilda fler
utvecklande ledare.

% Dessa omgivningskaraktaristiska beskrivs mycket sparsamt i uppsatsens teoriavsnitt eftersom uppsatsen inte
syftar till att klarldgga dessa. Vill man I&sa mer om detta tar Larsson upp dessa faktorer i sin bok Direkt
Ledarskap. Faktorerna &r intressanta och hamnar darfor under rubriken 6.2 Forslag till fortsatt forskning.
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Divisionernas speciella arbetsmiljo och uppgifter kan sékerligen vara saddana paverkande
faktorer.

Nar jag gjorde mitt forsta ar pa division var jag redan efter ett par veckor imponerad av hur
chefen var gruppens vén, ledare och chef. Den sociala miljén upplevde jag som unik eftersom
hierarkin fick en helt annan innebérd an vad jag upplevt fran min varnplikt. Chefen var bade
en i ganget, men samtidigt en tydlig chef och en stark ledare. Nér jag ser resultaten fran denna
undersokning borjar jag ana hur vanskapen kan paverka ledarskapet. Férdelarna ar manga
med det ledarskap jag upplevde pa division, men samtidigt far jag intrycket av att det kanske
&r det starka kamratskapet som kan forma ledarstilen och som eventuellt kan begransa denna
nar det kommer till delfaktorer sdsom konfrontera.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Avsaknaden av motsvarande kvantitativa enhetsspecifika undersokningar med hjalp av ULL-
formuldret &r en begransning vad galler att beskriva resultatet som hogt eller lagt, bra eller
mindre bra i relation till andra undersdkningar. En jamforande studie som denna i andra delar
av Forsvarsmakten och en likande studie i samma kontext kan vara intressant i syfte att belysa
likheter och olikheter rérande ledarskapet inom olika delar av Forsvarsmakten. Det skulle
kunna ge oss bilden av hur den ledarskapfilosofi som anvéands i utbildningen av kadetter,
saval som hogre befattningar, fungerar ute i verksamheten.

Resultatdelen har visat hur faktorn personlig omtanke spretar i poang. Vidare sa har denna
studie observerat att ledargestalter pa divisioner inte konfronterar medarbetare i storre
omfattning. En fraga som skulle vara intressant att penetrera béttre ar: Kan vanskap vara en
begransning i ledarskapsutévandet? Som subjektiv observator av divisionslivet finner jag skél
for att sa kan vara fallet. Forslag till fortsatt forskning ar att undersoka varfor ledare pa
division inte konfronterar medlemmarna i storre utstrackning samt om, och i sa fall varfor,
véanskap kan vara begransande i ledarskapsutdvandet.

Omgivningskaraktaristika paverkar ledarskapet, det slar teoretiker fast. Uppsatsen har
kortfattat diskuterat huruvida den praktiska eller teoretiska delen av ett utvecklande ledarskap
“kom forst”. Att ur ett ledarskapsperspektiv undersdka divisionernas speciella omgivning,
forutsattningar och uppgifter kan darfér vara intressant.
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