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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Dagens militaae scenarioer kjennetegnes av hgyintensitetsoperasjoner,
stabiliseringsoperasjoner og humanitaae operasjoner med fler (FFOD, 2007, s 59), og stiller
heaye krav til den enkelte soldat, og desto hayeretil den militeare leder. Evnen til aomstille
seg fra hay intensitets operasjoner, til fredsbygging og a gafraet IED angrep til a skapetillit
hos en befolkning er ale scenarioer en troppssef kan mete i dag. Slike scenarioer krever
hurtig omstilling fra en lederstil til en annen, for & oppnariktig effekt. Hvordan meter vi
Haaen disse utfordringene? Krigsskolen, som utdanner fremtidens ledere har valgt et
verktay for a utvikle offiserers lederskap. En teori med bred empirisk stette og som, hvis
brukt riktig, gjer det mulig aforsta og utvikle sin egne lederskapsatferd.

Utviklende lederskap (UL) er en modell som kjennetegner flere av kvalifikasjonen en
militear leder i dag ma beherske for & uteve sin profesjon. Dette kommer godit til syne
gjennom Forsvarets fellesoperative doktrine fra 2007 som er ment a gi overordnede feringer
for hvordan Forsvaret skal tilnaame seg dagens og morgendagens utfordringer (FFOD, 2007,
s7). Lederskap star sentralt i den militaare profesjonen, og med det er det interessant a se hva
slags lederskap som utegves pa troppssjefsnivai dag, og om utdanningen fra Krigsskolen har
gitt en gkt bevissthet om eget |ederskap.

1.2 Problemstilling

Det foreliggende arbeid har som hensikt & svare pa fglgende problemstilling:

Hvilke lederstiler fra den utviklende lederskapsmodellen er av soldatene oppfattet som mest
fremtredene pa troppssjefsniva i en mangveravdeling i dag, sammenlignet med

troppssjefenes egen oppfattning?



1.3 Avgrensning

For a svare pa problemstillingen vil oppgaven tafor seg utviklende lederskapsteori og dets
lederstiler. Oppgaven erkjenner at det er mange faktorer som pavirker lederskap, som
omgivelser, erfaring og |ederskapskarakteristika. Da hovedformalet for denne oppgaven er &

se pa utevelsen av ulike lederstiler vil de overnevnte faktorene bli belyst i mindre grad.

Oppgaven vil, basert pa resultatene fra en sparreundersgkel se, avdekke likheter og ulikheter
i soldatene og troppssjefene sitt syn pa hvor utviklende troppssjefene er. Deretter vil en
diskusjon av resultatene omfatte mulig arsaker til at troppssjefene oppfattes som de gjar, sett

i lysav sin egen besvarelse og lederskapsteori.



2. Teorli

For & svare pa problemstillingen om utevelsen av lederskap i en mangveravdeling ma det
farst ligge en teoretisk forstaelse i bunn. Dette kapitelet er ment & belyse de momentene som
tilrettelegger for en dik forstéelse. | farste omgang vil kapitelet definere lederskap i en
militea kontekst far en innfaring i militaat lederskap blir belyst. Deretter vil kapitelet
omhandle hvordan Krigsskolen legger til rette for utviklingen av lederskap i
utdanningssammenheng. P& denne méten aker forstael sen for hva Krigsskolen mener er godt
lederskap og hvordan dette kommer til synei Forsvaret generelt. Videre vil en teoretisk
forstael se om lederskapsteorien utviklende lederskap (UL) bli beskrevet, hvor det trekkes
paralleller til utevelsen av militaat lederskap. Intensjonen blir & gi en forstéelse for hva som
kjennetegner godt militeat lederskap, og hvordan et lederskapsverktay som UL modellen
kan bidratil & gke norske offiserer sin bevissthet omkring sitt lederskap og sine lederstiler.

2.1 Lederskap i en militeer kontekst

Pulitzerprisvinner Burns, (1979) skaperen av konseptet om transaksjon og
transformasjonslederskap skriver i sin bok Leadership at lederskap er det mest observerte og
minst forstétte fenomenet pajorden’. Det er gjort uttalige forsgk p& & definere lederskap
gjennom arenes lgp, men ingen definisjon har fullstendig allmenn aksept (Larsson, 2006, s
18). Selv om det i dag er visse fellesnevnere som trekkes frem?. Formuleringen " & pavirke
noen for & nd ett bestemt mal” (Larsson, 2006,s 18) er et eksempel pa dette og brukes som
definigon av Larsson og hans utviklende lederskapsmodell. Til sammenligning har
Forsvarets fellesoperative doktrine definert lederskap som " a pavirke enkeltindivider og
grupper til & arbeide mot fellesmal” (FFOD, 2007, s 162). | denne definisionen ligger
faktorene mennesket og mal, men ulikt andre organisasjoner ma den militaare leder evne a

uteve sitt lederskap i strid hvor han eller hun er (...) utsatt for de samme pakjenninger som

! James MacGregor Burns kommer med dette utsagnet i sitt forord i boken Leadership (1978)



soldatene i avdelingen (UD 3-1, 1974, s 54). Og hvor malet tilsier at avdelingen og lederen
ma overvinne disse pakjenningene og fortsette fremover for & lgse sitt oppdrag. Denne
oppgaven legger Forsvarsstaben sin definigon til grunn for lederskap. Sett i lys av de ulike
pakjenningene en militaa leder kan std ovenfor vil oppgaven nd gi svar pa hvordan militaat
lederskap utevesi dag og hvilke verktgy man kan nytte for a utvikle sitt lederskap. Dette for

asta bedre rustet mot de ulike situasjonene en militaa leder kan sta ovenfor.

2.2 Militeert lederskap

| Forsvaret i dag nyttes en oppdragsbasert |edel sesfilosofi (OBL) (Forsvarsstaben, 2007, s
163). Denne filosofien gir rom for initiativ og styres gjennom & angi hva som skal oppnas,
og hvorfor. Den enkelte militaare leder gis s mulighet til a spille pa hele sitt
lederskapsregister, i mgte med nye situasjoner. Uten & ga dypt inn pa OBL, sa hevder
Venemyr i sin masteroppgaves konklusjon om transformasjonsledelse " at kjernen i
oppdragstaktikkens underliggende ledel sesfilosofi ligger svaat nag kjernen i
transformasjonsledelse” (2005, s 92). Denne oppgaven vil ha samme syn pa sammenhengen,

og vil tafor seg transformasjonsledel se senere i kapitelet.

Hagrens offiserskodeks legger grunnlaget for hvordan en militaar leder skal utfare sitt virke,
og igiennom det sitt lederskap. For Haaren er ikke bare lederskapet viktig, men ogsa verdiene
det uteves pa. Verdienetil Haaren er respekt, ansvar og mot, og disse verdiene skal prege en
militaar leder sine handlinger (FFOD, 2007, s 159). Dette vil si at verdiene bade til Norge og
Hagren er en vital del av den militaare profesjonen.. Militaat lederskap handler siledes om a
identifisere seg med den militaare profesionen og & handle i samsvar med dets verdier og
holdninger, og ved & utfare sitt lederskap i trad med Hagrens of fiserskodeks som stiller krav
til modighet, handlekraft, dyktighet, omsorg og lojalitet. Dette er faktorer som omhandler
den militagre leder, men " lederskapet er (...) situagonsbetinget og avhengig av at man klarer
a skape den riktige balanse [sic!] mellom de faktorer som spiller inn” (UD 3-1, 1974, s 165).
Evnen til Anamalet er avhengig av lederen sin evnetil &nytte alle sine virkemidler korrekt,

og tilpasset situasjonen han eller hun stér ovenfor. For & oppna denne evnen har Krigsskolen

2 Leif-Runar Forsth skrev en artikkel om 33 definisjoner pa |lederskap basert p& hans egen masteroppgave. Se
http://www.ipo.no/L ederskap/definisjoner av_lederskap.htm ved interesse.
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tatt i bruk et lederskapsverktay som skal gke bevisstheten rundt kadettenes eget lederskap og
lederskapsatferd for a gjegre dem bedre rustet til & bekle rollen som troppssjef i Haaren.

L ederutvikling malegge il rette for at de bringer med seg en bevissthet omkring eget
lederskap samt et |ederskapsregister de kan spille pdi mgte med nye mennesker og
nye situasjoner i Haaen av 2010. De ma kunne lederskap, og de ma vite hvordan de
leder. De ma kjenne effekten av eget lederskap (...) (Krigsskolen, 2009, s 13).

K rigsskolen utdanner fremtidens militaare ledere, og legger vekt pa & gke bevisstheten til
sine kadetters lederskap. Med gvelser, forelesninger, AAR, personlighetstester og 360
evalueringer som arenaer for utvikling og bevissthet. Som et av flere verktay nyttes et
sparreskjema, basert pafaktorenei den utviklende lederskapsmodellen til Larsson for a
oppna hensiktene i sitatet over. Sparreskjemaet sendes ut til to underordnede, to sideordnede
og to overordnede, og utgjer en 360 graders evaluering hvor spgrsmalene som blir stilt kan
sees i sammenheng med utviklende lederskap. Siden denne undersgkel sen blir gjennomfart
under utdanning, blir det siledes interessant a se hvordan bevisstheten som etterstrebes pa

K rigsskolen synliggjares nér kadettene er blitt troppssiefer. Og deres lederskap blir satt pa
preve daglig.

2.3 Hvorfor utviklende lederskap

Hvordan blir man en god leder? Dette sparsmélet er ikke noe nytt, og som Burns (1978)
nevnte innledningsvis sa er det mange som har forsgkt afinne svaret far oss. Og i disse
tidene, hvor informasjon kan sendes verden rundt pa sekunder, og hvor rask forandring og
kompleksitet preger hverdagen var er evnen til a uteve godt lederskap, avhengig av lederens

atferd og lederstil, tilpasset situasonen.

Med det i mente, er det fornuftig & se pa hvilken teori UL modellen bygger p3, og ta et lite
tilbakeblikk pa de sterste teoriene som preger natidens lederskapsforskning. For selv om UL
modellen er utarbeidet av Forsvarshdgskolan og deres empiriske studier (Larsson, 2002, s16)
safinner modellen sin tyngste empiri i Bass og Avolio sin Full Range of Leadership Modell
(Bass, 2008, s 624) og deres multifactor leadership questionnaire (ML Q). Denne modellen
refererestil som fullspektrumsteorien pa norsk (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 352)
Denne modellen bestér av fem transformasjonelle, tre transaksjonelle og én ikke-

lederskapsfaktor hvor en sperreundersgkel se ble utarbeidet for a kartlegge i hvilket omfang



de ulike faktorene uteves av ledere. Pa bakgrunn av studier pa omradet ble
transformasjonsledel se kreditert for a pavirke resultatoppnael se positivt bade i tjenesteytende
og i produksjonsorienterte organisasjoner (Holth & Boe, 2010, s 8) Uten &gai detalj pade
ulike lederstilene vil oppgaven na gjere rede for faktorene den omhandler og noen av
resultatene ved bruk av denne studien, mens en utfyllende redegjarelse vil komme i avsnittet

om utviklende lederskap.

2.3.1 Transformasjonslederskap

Transformasjonslederskap referer til ledere som gar forbi sine egne interesser, de utviser
karisma og har en rollemodell type vaaremate. De inspirerer til motivasion og kreativitet
samtidig som de viser omsorg for sine medarbeidere (Bass, 1999, s 11). En transformerende
leder dyrker frem en indre motivasjon hos sine medarbeidere gjennom idealisert innflytelse
og ved a dyrke frem entusiasme og optimisme som er egenskaper de selv innehar. De tar
personlige hensyn og opptrer ikke som om det er kun lederen som har rett, men tilrettelegger
for kreativitet (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 353). | en studie gjort av Philip Podsakoff
skriver Boal & Bryson falgende; selve essensen i transformasjonslederskap er at de lederne
" | gfter vanlige mennesker opp til ekstraordinaare hayder” (Podsakoff m.fl, 1990,s 109). Den
uttalelsen far ogsa stette av Bass og Avolio. Somi sin studie pa militaare enheters utvikling
med |ledere som utgver transformasjonslederskap kom frem til at transformasjonsledere er
forventet & gke ytel seskapasiteten til sine tilhengere, ved a sette hgyere forventninger og
generere en gkt villighet til Atafatt pa vanskeligere utfordringer (Bass, 2003, s 209).

2.3.2 Transaksjonslederskap

Den neste lederstilen i full spektrumsteorien er transakg onelt lederskap, hvor |ederskapet
referer til ”byttehandel” forholdet mellom leder og medarbeider. | forenklet forstand kan
man si at en leder er transaksjonell n&r de som blir ledet er belgnnet med en gulrot nar de
fullfgrer en oppgave eller imatekommer avtaler. Mens pa den andre siden blir de slatt med et
balltre hvis de ikke klarer a fullfare jobben de er satt til (Bass, 2008, s 618). Denne
forenklingen av teorien ble videreutviklet av Bass og bestar nd av tre faktorer; betinget
belgnning og aktivt eller passivt lederskap ved unntak (Bass, 1999, s 11), (Kaufmann &
Kaufmann, 2009, s 352). Transakgjonsledelse er i motsetning til transformerende ledelse

ikke ment & dyrke en indre motivasjon. | betinget bel anning ligger intensjonen i a belanne
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medarbeidere nér de gjar en god jobb, mensi aktiv ledelse overvaker lederen de ansatte og
griper inn hvis noe ikke utfagres skikkelig. | den siste faktoren, passiv ledelse, griper |ederen

bare inn hvis noe har holder pa eller har gétt galt (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 353)

Den siste faktoren er ikke-lederskap, eller laissez-faire. Dette franske uttrykket betyr la det
skure, eller ladet g, og denne faktoren betyr akkurat det. Denne lederstilen gir

medarbeiderne total frihet, ingen oppfalging og ingen tilbakemelding da lederen fraskriver
seg alt ansvaret. Med denne faktoren kan man si at det kun er den formelle autoriteten som

lederrollen gir som er synlig (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 354).

2.4 Fullspektrumsteorien

En rekke studier er blitt gjort med full spektrumsteorien ved & male medarbeideres og
overordnedes vurdering av hvordan de oppfatter sin leder gjennom en kvantitativ
sperreundersgkelse (ML Q). Resultatene viser at ledere som skarer hgyt pade
transformerende faktorene er mer effektive og har mer tilfredse og engas erte medarbeidere
enn de som skérer lavt (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 354). | 2003 ble den samme
undersakelsen gjort pa militaare styrker i USA som s pa om forbedringer innen samarbeid,
samhold og ytelse i avdelingen ble bedre hvis lederskapet var mer transformasjonelt.
Resultatet her var at det var ngdvendig med bade aktivt transaksjonelt lederskap og
transformasjonslederskap for a utvikle avdelingen nar ulike kontekster krever ulik lederstil
(Bass, 2003, s 215). Noen av arsaken til dette er risikoen som er til stedei militeae
avdelinger, bade pd gvelser ogi strid. Hvor et mer transaksjonelt lederskap med konkrete
krav og tilstrekkelig styring er ngdvendig for & oppna maloppnaelse. Avdutningsvis ser vi na
at fullspektrumsteorien til Bass gir mulighet til & observere og & pavirke lederatferd. | tillegg
til at enhver leder utever sitt lederskap med faktorer fra bade transformasjons og
transaksjonsl ederskap, savil det vaae overvekt av den ene (Bass, 1999, s 11).

2.5 Utviklende lederskap

Utviklingen av ledere er en sentral del av militaae organisasjoner. Krigsskolen har tatt i bruk

den utviklende lederskapsmodellen til Gerry Larsson et al. (2006), som er tungt inspirert av
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fullspektrumsteorien til Bass. Hensikten, blant flere, er & nytte denne lederskapsmodellen
som et redskap for lederskapstrening. Utviklingen fra Bass og transformasjonsledel se til
Larsson sin utviklende lederskap modell bygger pato omstruktureringer. Den farste er
begrepet karisma, som er et sentralt begrep i Bass sin teori men som ikke gar overens med
den svenske lederskapskulturer (Larsson, 2006, s 44) da begrepet gir et uttrykk for elitisme
og glorifisering. Dette begrepet er i utviklende lederskap modellen byttet ut med inspirere og
motivere, noe som bedre treffer den skandinaviske kulturen (Larsson et al, 2002, s 19). |
tillegg er begrepet transformasjon byttet ut med utviklende da det er |ettere A forsta pa
svensk (utvecklande) og norsk. | tillegg til at UL har tatt med seg alt det vesentlige fra Bass
og Avolio og satt modellen i en skandinavisk kontekst, bygger modellen pa en rekke studier
utfert av Forsvarshogskolan (Larsson et al, 2002, s 16). Hvor flere forbedringer er gjort for &

optimalisere modellen og bruken av 360 undersakelsen pa militaare ledere pa ulike nivaer.

= 1 5.15
w Lederstiler Utviklende
§ leder skap

Konvensjonelt -rollemodel|
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| |
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© Forsvarshdgskolan, ILM — Instituti TOr CEUrSKap 07 ‘ Kilde: Gerry Larsson, 2003

Figur 2.5: Viser sammenhengen mellom lederkarakteristika og omgivelser, og hvordan de pavirker
lederstilene. | tillegg vises de ulike faktorene i lederstilene. Figuren er hentet ifra en forelesning pa
Krigsskolen, og eies av Forsvarshdgskolan.

Modellen bestér av tre hovedkomponenter: L ederkarakteristika, omgivelser og lederstiler.
Hvor lederens atferd bygger pa en samhandling mellom omgivelser og lederkarakteristika.
Teorien om utviklende lederskap legger de grunnleggende forutsetningene til grunn for a
pavirke utviklingen av gnskverdig kompetanse (Forsvarshtgskolan, 2007, s 15). Gjennom de

nevnte faktorene og omgivelsene man utever lederskapet i kommer modellen s frem til de
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ulike lederstilene som beskriver lederskapet. Modellen er felgelig situasonsavhengig vet at
lederskap ma forstas som et resultat av samspillet mellom leder- og omgivelser (Larsson,
2006, s52) og at den beskriver en relasion mellom ulike typer av lederatferd (se lederstiler i
neste avsnitt) hvor ledere skiller seg ut ved at de utever de forskjellige lederstilenei ulike
frekvenser og grad (Forsvarshogskolan, 2007,s 22). Malet med modellen blir sledes &
bevisstgjare ledere hvordan deres lederstiler blir oppfattet® og hvordan lederne selv ser pa
sitt lederskap gjennom en 360 graders evaluering, ikke ulikt ML Q. Her blir godt |ederskap
vurdert nar en person har en hgy grad av utviklendelederskapsatferd og en mindre grad av
krav og bel anning og kontrollerende lederskap. A se pa utevelsen av godt lederskap pa
denne maten er stettet opp av Bass (2003) sine studier pa militaare enheter som bygger opp
under UL modellen sin validitet for hvasom i dag kan betegnes som godt lederskap for a

utvikle en organisasjon.

% Bakgrunnen for en 360 graders vurdering er for &gi lederen som blir vurdert innspill fra andre medarbeidere om egen
atferd han eller hun ikke vet selv. Her kan Joharis vindu vegre til hjelp for & utvikle seg selv som leder ved at man ser sider
av seg selv som er man fer var blinde for. Se Jospeh Luft; The Johari window (1970) for mer informasjon.
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2.6 Lederstil

Hva lederen kommuniserer til omverden og hvordan det oppfattes av andre i lederens
omgivelser gir grunnlaget for aforsta lederes lederstil (PP A). Den utviklende
lederskapsmodellen tar for seg tre forskjellige lederstiler, hvor den utviklende lederstilen
bygger patransformasjonslederskap, og det transaksjonelle lederskapet skiller de positive
sidene ved krav og bel gnning og kontroll. Den siste lederstilen er ikke-lederskap.

51

*Rollemodell
- Verdigrunnlag, forbilde og ansvar
Utviklende Lederskap Perseily il
- Gi stgtte og konfrontere
eInspirasjon og motivasjon
- Oppmuntre delaktighet og kreativitet

6@‘ «Krav og belgnning
\/Q: + Etterstrebe overenskomst
N\

6\ *Kontroli
+ Iverksette ngdvendige tiltak

Individuell utvikling

’&(\6 *Krav og belgnning
- Straff og belgnning

*Kontroll
- Overkontrollere

sLa-det-skure Ikke-Lederskap

o
»

Organisatorisk resultat Kilde: Gerry Larsson, 2003

Figur 2.6: Modellen skiller mellom utviklende og transaskjonelt lederskap og den horisontale linjen midt i
grafen definer hvilke faktorer fra transaskjonelt lederskap som positivt bidrar til det utviklende lederskapet

Det utviklende lederskapet har tre kjennetegn: (1) Opptre som en rollemodell, (2) det

karakteriseres av personlig omtanke og (3) det er inspirerende (Larsson, 2006, s 45).

2.6.1 Rollemodell

Rollemodell i denne modellen kan saledes sesi syn av eksempelets makt (FFOD, 2007, s
162) (UD 3-1, 1974, s 166) som vi finner igjen i den militaare |ederskapsfilosofien. |
Forsvaret handler eksempelets makt om a opptre troverdig i sitt lederskap, og faktorene
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rollemodell legger vekt pa at lederen er en som medarbeiderne vil identifisere seg med

(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 352). Denne faktoren har tre underfaktorer.

Faktoren verdigrunnlag retter seg til atferd som uttrykker et humanistisk syn* ovenfor andre,
og at man stiller hgye krav til etikk, moral og lojalitet (Larsson, 2006, s 45). Med lojalitet
kommer ogsatillit. Tillit gjenspeiler den oppdragsbaserte |edel sesfilosofien til Forsvaret som
gjer denne faktoren meget relevant for offiserer ainneha. Den andre faktoren, forbilde,
kommer til syneved &si det man skal gjere, og & gjere det man har sagt man skal. A vagre
palitelig i sin vaaremate og a fremsta som et eksempel for andre ogsai vanskelige situasjoner
er de grunnleggende kjennetegnene i denne faktoren (Larsson, 2006, s 45). Den tredje og
siste faktoren, ansvar, innebefatter at man tar ansvar for algse palagte oppgaver, tar ansvar
for sine medarbeidere og organisasjonen man er en del av. Denne faktoren gjenspeiler
Forsvarets kjerneverdier hvor avise ansvar betyr a best mulig utvikle sin evnetil algse
oppdragene man er satt til, vise ansvar for hverandre og for egne handlinger (Forsvarsstaben,
2007, s 161) For & billedgjere denne faktoren, vil det vaare lederens ansvar & sgrge for at
ROE? blir respektert og etterlevd av undergitte og at det er lederen som tar p& seg ansvaret

hvis noe gar galt, samtidig som lederen deler ansvaret pa sine undergitte nér det gar bra.

2.6.2 Personlig omtanke

Det andre kjennetegnet er personlig omtanke. Fra transformasjonsledel se er denne faktoren
lederens evnetil atavare paden enkeltes behov (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 353).
Denne faktoren handler om akkurat det, og har to underfaktorer hvor den farste er a gi stette.
A gi stette innebefatter bade falel sesmessige tilnaaminger til medarbeidere og praktisk stette
som hjelp til ala@se en oppgave, veiledning og utdanning (Larsson, 2006, s 46). | Forsvaret
snakker vi om alase oppdrag og atavare pavare menn. Oppdraget vil altid gaforan, men
det er mennesket som utgjer middelet for a nd malet. En utviklende ledere vet atavare pa
sine medarbeidere for algse gitte oppgaver og oppdrag best mulig. Faktoren & konfrontere er
ment & opptre som nedvendig nér det kreves. A konfrontere med konstruktiv kritikk for &

videreutvikle medarbeideren er kjernen i denne faktoren, noe som samtidig underbygger

4 Humanistisk grunnsyn bygger pa verdiene om at alle er like verdifulle

® ROE, en forkortelse for Rules of Engagement.
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indre motivasion. Kritikk blir ikke gjort offentlig, men skal virke oppbyggende (Kaufmann

& Kaufmann, 2009, s 353) som ogsa er kjent ifra full spektrumsteorien til Bass.

2.6.3 Inspirasjon og motivasjon

Det tredje og siste kjennetegnet er inspirasion og motivasjon. En militaa leder skal motivere
sine soldater nér han utever sitt lederskap, og igjennom handlekraft skal han inspirere
omgivelsene for &fa frem de gode | @sningene (Forsvarsstaben, 2007, s 162), i likhet med
transformasjonsederen (Kaufmann & Kaufmann , 2009, s 352). Poenget er at denne faktoren
er sentral for & utgve godt lederskap og har to underfaktorer. Den farste, oppmuntre
delaktighet, relateres til & engasjere medarbeidere, delegere ansvar og ta medarbeidereinni
arbeide om organi sasjonens malsettinger. Den andre underfaktoren, kreativitet, handler om a
oppmuntre medarbeidere til 8 komme med nye ideer, eller se nye sider av dagens
organisasion for & bli bedre (Larsson, 2002, s 19). Sett i lys av oppdragsbasert ledelse sa
utfyller denne faktoren de krav som forsvaret stiller i sin ledel sesfilosofi (Forsvarsstaben,
2007, s 163). Dette gjar teorien om utviklende lederskap og verktayet for & vurdere om det

uteves relevant opp mot offiserer sitt lederskap.

2.6.4 Positivt transaksjonellt lederskap

Det transaksjonelle lederskapet er tungt inspirert ifra full spektrumsteorien og kjennetegnes
med faktorene krav og belgnning og kontroll. Som figuren 2 illustrer s er denne lederstilen
vurdert som utviklende nar faktorene er over den horisontale linjen, mens faktorene under
virker hemmende pa en organisasjons sin utvikling. | lys av Bass sin undersgkelse i 2003
viste det seg at bade transformerende og transaksjonelle faktorer kunne pavirke positivt og
forskjellen ligger i hvilken grad overvekten av de positive faktorene er gjeldende hos
lederen. De positive faktorene for denne lederstilen er & etterstrebe overenskomst, en
underfaktor ifrakrav og bel@nning, og iverksette ngdvendige tiltak som kommer ifra
faktoren kontroll (Larsson, 2006, s 47-48). A etterstrebe overenskomst tilsier & vaare &pen
for forandringer fra medarbeiderne, ved a se deres side av saken. Dette vil bade bidra il
motivasjon og gkt personlig omtanke som begge er utviklende |ederskapsfaktorer og bidrai
utgvelsen av militaat lederskap, herunder handlekraft som legger vekt pa blant annet
samarbeid (Forsvarsstaben, 2007, s 162). A iverksette ngdvendig tiltak er den andre positive

faktoren som Bass beskrev som passiv ledel se ved unntak (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s
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353). Her er lederen passiv til en oppgave sd sant alt gar i orden, mens lederen bryter inn
hvis noe har gétt galt. Denne faktoren betyr ikke at man overvaker sine medarbeidere for &
finne feil, men lagser de ndr de oppstéar. Faktoren gir rom for tillit, og hvis lederen

konfronterer positivt ved behov vil dette virke positivt pa medarbeideren.

2.6.5 Negativt transaksjonellt lederskap

De negative faktorene ved transaksjonellt lederskap er straff og bel anning, underfaktoren til
krav og bel@nning, og overkontrollere som kommer ifrafaktoren kontroll (Larsson, 2006, s
46-47). Straff og belanning referer til gulroten og balltreet hvor lederen gker den ytre
motivasjonen til sine medarbeidere for 4 nd malsetningene. L edere som ofte nytter denne
atferden tenderer ogsatil & overkontrollere sine medarbeidere (Larsson, 2006, s 47). Bass
nytter begrepet betinget bel anning om denne faktoren som tilsier en gode, betinget at
medarbeideren gjar jobben han eller hun er satt til (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 353).
Overkontrollere er en lederatferd som ikke dyrker tillit, og i stedet bruker lederen all sin tid
pa alete etter feil og sgrge for at jobben blir gjort.

2.6.6 Ikke-lederskap

Den siste lederstilen i denne modellen er ikke-lederskap. Denne lederskapsstilen har sitt
opphav i modellen fraLewin og Lippit (1938) dakjent som laissez-faire, et fransk uttrykk
som betyr &ladet skure. Med denne lederstilen overlater man i hay grad alt ansvaret og

arbeide til medarbeiderne uten noen form for oppfalging (Larsson, 2006, s 49).

Pa bakgrunn av nétidens teori om hva som kjennetegner godt lederskap, og hvilke krav
Forsvaret tiller til sine ledere. Er det interessant & se om et slikt lederskap kommer til syne

nar troppssjefsrollen er bekledd og lederskap uteves daglig.
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3. Metode

Hensikten med studien er & kartlegge hvilke lederstiler som uteves pa troppssjefsniva og
hvordan de samsvarer med prinsippenei UL, og hvor bevisste troppssiefene er pa sitt

lederskap ovenfor sine soldater.

3.1 Valg av metode

Denne oppgaven bygger pa en samfunnsvitenskapelig tilnearming. Hvor metoden er en
tverrsnittsstudie (Jacobsen, 2005, s 102). Overvekten av empirien er behandlet og fremstilt
gjennom en kvantitativ tilnearming, ved & nytte et prekodet sparreskjema som beskriver
utbredelsen av lederstiler i form av tall. | tillegg er en kvalitativ tilnsaming bruk i form av et
standardisert intervju for a gi en ytterligere forstaelse av den kvantitative dataen.

Undersgkelsen gir et svar pa hvordan soldatene vurderer sin troppssjef.

3.2 Utvalg

Utvalget var avgrenset til a gjelde to tropper i en mangveravdeling i Haaren. Begge troppene
har hatt tjeneste i 10 maneder og har samme tjenesteaktivitet. Troppssefene har bekledd den
samme rollen i to ar, men troppssief X har kun veat sjef for det aktuelle utvalget i 6
maneder, mens troppssief Y har vaat det i 10 maneder. Soldatene svarte pa et sparreskjema
som gjaldt deres troppssjef sitt lederskap, og troppssjefen svarte pa det samme skjemaet,
men om seg selv. Skriftlig samtykke ble gitt av begge troppss efene

3.3 Datainnsamling

Denne oppgaven har benyttet en tverrsnittsundersgkel se med fa enheter og mange variabler
da hensikten var a fainformasjon om variasjoner og sasmmenhenger mellom fenomener pa
ett tidspunkt (Johannessen mfl, 2005, s 74). Oppgaven bygger sin empiri paen
sperreundersgkel se som er rettet mot |ederskapsatferd, og derfor relevant for undersakel sen.



18

Oppgaven setter funnene fra undersakel sen om mot kjent teori for a kartlegge
sammenhenger og forskjeller. Sparreskjemaet stiller 45 sparsma om lederstilenei UL, med
sparsmal om alle faktorene og underfaktorene (se vedlegg). Respondentene svarte paen
skalafraltil 9 hvor 1 var aldri og 9 dltid, og blankt svar betydde vet ikke. | tillegg ble
respondentene bedt & om utdype sin svar pafire av sparsmalene. Disse fire ble valgt for a
oke forstéel sen fra respondentenes svar og gjaldt fire ulike lederstiler. Spgrsmalene var
standardiserte og identiske med Forsvarshogskolan sin 360 graders sparreundersakel se.
Unntaket er at undersgkel sen kun tok for seg sparsmélene vedragrende lederstiler, som er
oppgavens avgrensning. Denne undersgkel sen tok kun for seg de underordnede sin

oppfatning av sin leder og kan derfor kalles en 180 graders undersgkel se.

3.3.1 Analyse av data

For & bedegmme om troppssjefene er utviklende eller ikke bruker oppgaven de samme
kriteriene som Forsvarshogskolan nar det gjelder maling av resultater. Dette innebagrer at UL
faktorene skal skare 7 eller hgyere, K-, og SB- under 3 og IK under 2. Videre er det
interessant & se pa ulikheter som er tilneamet 1, eller sterre en 1 (Handledarpermen, 2007, s
8). Gjennomsnittet av hver faktor avgjer resultatet, men oppgaven vil ogsa analysere de

underliggende faktorene opp mot teorien.

Alleresultatene ble lagt inn og behandlet i Microsoft Excel 2003 for Windowsi likhet med

alefigurer.

Oppgaven foretar analyser pa ordinalniva (Johannessen mfl, 2005, s 216). Av den grunn vil
analysen ikke foreta utregninger som standardavvik eller korrelagon, da analysen ser pa data
basert pa respondentenes sin persepsjon og oppfattning. Analysen vil omhandle
gjennomsnittsverdier pa samtlige faktorer som er med i undersgkelsen. Resultatene vises
med figurer for a billedgjare likheter og ulikheter, og for a kartlegge hvilken skar
respondentene gir palederstil og faktor.
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3.4 Faglig perspektiv

Har deltatt pa Krigsskolen sitt utviklende lederskapskurs og har gjennomfart en 360 graders
undersgkel se om eget |ederskap.

3.5 Metodekritikk

3.5.1 Utvalget

Utvalget representerer en normal vernepliktstropp med lav kunnskap om lederskapsteori. Av
den grunn kan spersmalsformuleringen i undersgkelsen tidvis vaae vanskelig a forsta som
vil gjare resultatene mindre valide. Av den grunn er alle soldatene i troppen med i
undersgkel sen for & styrke den interne gyldigheten. Troppssjefene svarer pa spersma om seg
selv, noe som kan gi delvis ukorrekte resultater i forhold til virkeligheten avhengig av

personlighet og selvoppfattel se.

3.5.2 Spgrreundersgkelsen

Kvantitativ datainnsamling preges av struktur og lite fleksibilitet, og gir ikke rom for
oppfalgingsspersmal (Johannessen, mfl, 2005, s 313). Av den grunn er det tatt med noen
utdypende spersmal for a gi en ekt forstael se for hvordan troppssjefene oppleves. Empirien
bygger pa observasjoner utenifra, og forsaker ikke a gi et endelig svar pa hvordan

troppssj ef ene oppfattes, og oppfatter seg selv. Undersgkel sen stiller ingen krav til
respondentene om a se spgrsmalenei en spesiell kontekst. Dette kunne bidratt til et mer
spisset perspektiv om lederskapet, men er valgt bort da det ikke treffer hensikten med
oppgaven. Tolkningen av sparreundersgkelsen er avhengig av den enkeltes respondent sin
forforstéel se og oppfatning av sparsmalene og gir ikke et svart/hvit bilde, men preges av
nyanser. Det kan antas at respondentene vil legge ulike erfaringer til grunn pa det samme
sparsmalet. Forfatteren var ikke tilstede under besvarel sen av sperreskjemagt for a avklare
eventuelle sparsmal, dette tolkes bade positivt og negativt da respondentene selv ma svare pa

sparsmalene uten a bli formet av undertegnede. Oppgaven tar for seg en liten del av et
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fagmilj@ i haaren og har ikke til hensikt & preve a generalisere lederskapsutevelsei hele

organisasonen, men heller virke som et lite utsnitt av hvordan en troppssjef oppleves.

3.6 Kildekritikk

Jeg vil i stor grad nytte ferstehandskilder (Jacobsen 2005:181) for a fa frem datatil
problemstillingen. Dette gjeres fordi jeg ensker informasjon fra de soldatene som har veat
en del av troppen med den aktuelle troppss efen som sin gef. Empirien fra undersgkel sen vil
vage preget av personlig persepsjon. Dette vil fremsté som en svakhet da empirien ikke er

etterprevd pa noen méte.

Viderevil jeg i stor grad nytte institusjonelle kilder (Jacobsen 2005, s 182) nar det gjelder
teorien om utviklende lederskap. Med det refererer oppgaven til Forsvarshdgskolan, og
Gerry Larsson, dadisse er fremtredende pafeltet utviklende lederskap.
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4. Resultater

Resultatene fra spearreundersgkel sen blir fremstilt i falgende rekkefglge. UL faktorer,
positive transaks onelle faktorer, negative transaskjonelle faktorer og til slutt ikke-lederskap.
Resultatene vil fremvises grafisk, med gjennomsnittet for hver faktor basert pa svarene fra
soldatene og troppssjefene. | tillegg vil underfaktorene bli fremvist. Kapitelet vil gjere rede

for likheter og ulikheter i undersgkel sen basert pa soldatenes svar, opp mot sin respektive

troppssjef.

4.1 Utviklende lederskap

4.1.1 Rollemodell

Av figur 4.1.1. ser vi at differansen mellom tropp x og troppssief x er hayere enn 1 pa
samtlige underfaktorer. Og troppssjef x har konsekvent skéret seg selv lavere enn sine
soldater. Tropp og troppssief Y har en lavere differanse enn 1 pa underfaktorene, med

unntak av faktoren verdigrunnlag.

9 _
8 4
7 4
6 4
5 @ Tropp og trsj X
4 @ Tropp og trsj Y
3 4
2 4
1 -
0

S N < : < N

N <& S <& X Ra
© S O @ 2 &
& & N °© ® &

o & <@ S v 3

©

Figur 4.1.1: Viser hver underfaktor isolert, med resultater ifra alle respondentene.
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4.1.2 Inspirasjon og motivasjon

| figur 4.1.2. er resultatene for underfaktorene til inspirasion og motivasjon vist, henholdsvis
oppmuntre delaktighet, og & oppmuntre kreativitet. Resultatene viser en liten divergens
mellom soldatene og troppssjefene sine svar. | tillegg viser resultatene at troppssjef x skares

konsekvent lavereenn 7.

@ Tropp og trsj X
| Tropp og trsj Y

Delaktighet Tr. Delaktighet Trs;j. Kreativitet Tr. Kreativitet Trs;j.

Figur 4.1.2: Viser underfaktorene & oppmuntre delaktighet og oppmuntre kreativitet. Her er differansen
under 1 pa samtlige, men det er kun tropp Y som skarer sjefen sin til over 7 pa faktoren oppmuntre
delaktighet.
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4.1.3 Personlig omtanke

Ved & seisolert pa underfaktorene til personlig omtanke viser figur 4.1.3. at det er liten
divergensi resultatene fra bade soldater og troppssjefer. Begge troppssjefene skares hayere
enn 7 paunderfaktorene. Av resultatene virker det som at troppssjefen er bevisst hvordan de

gir stette og konfronterer sine soldater, noe soldatene ser positivt pa.

@ Tropp og trsj X
m Tropp og trsj Y

Gi Stette Tr. Gi Stette Trs;j. Konfrontere Tr. Konfrontere Trsj.

Figur 4.1.3: Viser liten grad av differanse mellom svarene til tropp og troppssjef. Begge troppssjefene skarer
over 7, altsa utviklende. Troppssjef X skarer seg selv lavere p& underfaktoren & konfrontere, enn troppen.
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4.1.4 Oversikt UL faktorer

Resultatene for tropp og troppssjef x viser at troppssjefen oppfattes til & uteve et utviklende
lederskap basert pa resultatene fra snitt UL, hvor troppssjefen skarestil 7,18. Troppssjefen
skarer seg konsekvent lavere, (mindre utviklende) enn sine soldater, hvor det er starst
divergens pafaktoren rollemodell. Resultatene for de utviklende faktorene for troppssjef x
tilsier at hans lederskap oppfattes som bedre enn hva han selv mener. For tropp og troppssj ef
y er det generelt lavere divergens, og ogsa han oppfattestil ahaen utviklende
lederskapsatferd, 7,41. Denne troppssiefen skarer seg selv konsekvent hgyere enn sine

soldater, med unntak av faktoren rollemodell.

5 @ Tropp og trsj X
4 - ® Tropp og trsj Y

Figur 4.1.4: Viser gjennomsnittet pa alle de utviklende lederskapsfaktorene. De to siste grafene viser alle UL
faktorene med et gjennomsnitt. Med snitt Ul viser grafen at begge troppssjefene skares til over 7, altsa
utviklende av sine soldater.
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4.2 Positive transaksjonelle faktorer

A etterstrebe overenskomst og & iverksette ngdvendige tiltak.

Heye verdier pa disse faktorene vil bidratil et godt lederskap. | forhold til resultatene viser
grafen at troppssjefene oppfatter seg selv til &inneha begge faktorene palik linje som
soldatene gjar. Med dette erkjenner oppgaven at faktorene er synligei lederskapet til

troppssjefene, men faktorene vil i mindre grad bli diskutert senere.

@ Tropp og trsj X
m Tropp og trsj Y

0 ‘ ‘
Etters. Overens Tr. Etters. Owerens Trsj.  Nadv. Tiltak Tr. Ngdv. Tiltak Trsj.

Figur 4.2.1: Viser gjennomsnittet pa faktorene. Begge troppssjefene skarer haye verdier pa disse faktorene,
over 7. Her er tendensen at begge troppssjefene skarer seg selv hgyere, men i liten grad. Ingen stor divergens
pa tropp og troppssjef.
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4.3 Negative transaksjonelle faktorer

Straff og bel gnning og overkontroll

| felge kriteriene til Forsvarshtgskolan er det ikke gnskelig & disse faktorene overgar verdi
3. Men det er kun troppssjefene som bedemmer disse faktorene slik. Begge troppene svarer
at sin respektive troppssjef nytter straff og belenning i vesentlig grad. Troppssief y skarer i
tillegg over 3 pafaktoren overkontroll. | fglge denne grafen, kan det tyde pa at troppssjefene
ikke er bevisst hvordan utevel sen av faktoren straff og bel enning oppfattes av soldatene.
Merk at skalaen gar til 6, dette er gjort for & enklere visualisere ulikhetene. Det vil senerei
oppgaven bli interessant a diskutere dissa faktorene, da det funnet et sprik mellom hva

soldatene og troppssjefene opplever som straff og bel gnning.

@ Tropp og trsj X
m Tropp og trsj Y

S&BTr S & B Trs;j. Owerkontroll Tr. Ovwerkontroll Trsj.

Figur 4.3.1:Viser gjennomsnittet av resultatene til tropp og troppssjef x og y. Grafen viser en stor divergens
mellom hva soldatene mener er straff og belgnning i forhold til troppssjefenes besvarelser.
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4.4 lkke-lederskap

Begge troppene oppfatter i liten grad ikke-lederskap fra sine troppssjefer. Grafen viser
alikevel at troppssjef x er mer kritisk til sitt lederskap padet punktet, skarer seg til 2,4, enn
hans kollega troppssjef y, som skérer seg til 1. Merk at skalaen gar til 3. Dadenne
lederstilene ikke gir uttrykk for & prege lederskapet til troppssjefene, vil faktoren ikke bli

diskutert videre.

O Tropp og trsj X

| Tropp og trsj Y

Ikke-led Tr. Ikke-led Trs;j.

Figur 4.4.1: Viser gjennomsnittet pa besvarelsen om faktoren ikke-lederskap. Begge troppssjefene skarer
lavere en kriteriet pa 2.
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4.5 Total oversikt

Figurene nedenfor viser gjennomsnittet av alle lederstilenei ett for bade tropp og troppssjef.

5 4 @ Tropp X
4 m Trsj X

UL Etters. Iverks. Nadv. Straff & Owerkontroll  Ikke-lederskap
Owerens Tiltak belgnning

Figur 4.5.1: Viser resultatene for alle faktorene med gjennomsnitt. Ul er her slatt sammen, da det er det totalet
snittet som avgjar graden av utviklende lederskap. For troppssjef x er denne over 7, altsé utviklende.

5 @ Tropp Y

4 mTrsjY

UL Etters. Iverks. Ngdv. Straff & Owerkontroll  Ikke-lederskap
Owerens Tiltak belagnning

Figur 4.5.2: Viser resultatene for alle faktorene med gjennomsnitt. Ul er her slatt sammen, da det er det totalet
snittet som avgjer graden av utviklende lederskap. For troppssjef y er denne over 7, altsa utviklende.
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5. Diskusjon av resultater

Hensikten med oppgaven er a kartlegge hvorvidt det uteves utviklende lederskap pa
troppsnivai en mangveravdeling i dag, og hvor bevisste troppssjefene er om sitt eget
lederskap. | overnevnte kapittel kommer resultatene fra soldatene frem som gir begge
troppssefene en tilstrekkelig skar nar det gjelder de utviklende |ederskapsfaktorene. Dette
kapittelet er ment & gi en ekt forstéel se for hvordan skarene er blitt som de har ved a drefte

de ulike faktorene i modellen opp mot svarene fra soldatene og troppssjefene.

5.1 Rollemodell

Hvorfor skarer troppssjefene tilstrekkelig heyt til & ha en utviklende lederatferd nar det
gjelder faktoren rollemodell? Faktorene har tre underfaktorer, og ved atolkei hvilken grad
troppss efene utviser de ulike underfaktorene kan vi anta en tendensi hva troppss efene

vektlegger i sin utevelse av faktoren rollemodell.

Ser man isolert pa resultatene fra soldatene, og deres besvarelser vedregrende de tre
spersmalene som omhandler verdigrunnlag (se figur 4.1.1.), skarer troppssief X 6,7, og
troppssief Y 7,0. Det interessante blir derfor at troppssjefene selv bedemmer seg til
henholdsvis 5,3 om sief A og 6 om sef B pa de tre sparsmalene, altsalavere enn hva
soldatene mener. Av sparreundersgkel sen kommer det frem at soldatenei tilstrekkelig grad
opplever sin gef som verdiorientert, mens troppssjefene selv mener de har for lite fokus pa
verdier. En mulig forklaring pa dette kan vaare at troppssefene ubevisst legger verdier til
grunn for sine handlinger, uten a spesifikt omtale det. Gjennom sin vaareméte oppleves han
alikevel som verdibevisst siden hans handlinger gjenspeiler et etisk og moralsk grunnsyn. |
falge Gerry Larsson sa kan verdigrunnlag eksemplifiseres ved at man er klar og tydelig, og
at man ikke lar seg pavirke av gruppepress i negativ forstand (2006, s 45). P4 bakgrunn av
falgende sitat fraen soldat i tropp X kan man se likhetene til Larsson sitt eksempel. Min
troppssef er " bestemt, tydelig, sikker pasin sak”. For troppssief X, som allikevel skarer seg
selv under den utviklende grensen, kan dette ha sammenheng med at han ikke opplever seg
selv til a ha s godt samsvar mellom verdier og handlinger som soldatene gir han. | safall
ville det vaat et kjennetegn for autentisk lederskap (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 361). |
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dette tilfellet kan man si at troppssjefen underskarer seg selv og gjennom det kan det hevdes
at dette er en blind side av troppssjefen sitt lederskap ved & gi inntrykk av lav bevissthet om
denne faktoren. Troppssjefen oppleves allikevel som en verdiorientert §ef, og siden
Forsvaret er en verdistyrt virksomhet (FFOD, 2007, s 161) er det mulig & hevde at
troppssefene utaver militagrt og utviklende lederatferd pa dette punktet. Men han ser det
ikke selv. Det samme kan gjelde troppssief Y. Den pastanden kan videre bli underbygget av
praksisteori®, som pavirker troppssjefenes méte & undervise, selv om pévirkningen ikke er
bevisst (Handal & Lauvas, 1995, s 22).

Ser vi deretter pa resultatene av underfaktoren forbilde isolert finner vi at begge
troppssefene fikk over syv i snitt pa denne faktoren, henholdsvis 8,1 av tropp X og 7,9 av
tropp Y. En forklaring pa disse svarene kan vare troppssjefene sin bevissthet om a opptre
som et eksempel til etterfalgelse. Troppssef X sier falgende pa et sparsma om rollemodell
og sitt lederskap. " Den fremste av mine lederskapsverdier er "Led! Ved eksempel”. (...) Det
er et poeng for meg dikke stille et krav som jeg ikke kan etterleve selv.” (20117?) | likhet
med troppssief Y som skriver. " Det er viktig for meg at de utfarelsene vi gjer som
enkeltmann og gruppe/tropp er sa gode som mulig. Daer det viktig at jeg gar foran som et
godt eksempel.” En slik bevissthet omkring & vaare et eksempel for andre viser seg sdledes a
gi utslag hos soldatene. Videre om bevissthet kommer det frem av troppssjefene at de begge
har et bevisst forhold til sitt lederskap. | deres besvarelse om hvorvidt de tenker mye pa
hvordan de utfarer sitt lederskap til daglig svarer begge at de i etterkant av situasjoner
vurderer hvordan deres lederskap pavirket situasjonen (2011). At begge troppssjefene har
fokus pa alede ved eksempel, og har et bevisst forhold til hvordan deres lederskap pavirker
situasjonene de kommer ovenfor er gode attributter hos en leder. Dette gjenspeiles ogsa i
Forsvarsstaben sin doktrine (2007), hvor et godt militaat lederskap kommer til synei
lederens fremferd, ved & vise de verdiene han eller hun star for (2007, s 162). Verdiene man
kan sei faktoren rollemodell er blant annet tillit og respekt (Larsson, 2006, s 46). Og ved a
se pa besvarel sene fra sol datene pa dette omradet far troppssief A 8,1 og 7,7 i snitt pa
sparsmal som omhandler &taansvar for virksomheten i med og motgang, og for at

pabegynte oppgaver fullfares. | likhet med troppssief Y som far 8,1 og 8 i snitt pa de samme

® Praksisteori er ifglge Handal og Lauvés (1982) ”(...) en persons private, sammenvevde, med stadig foranderlige system
av kunnskap, erfaring og verdier som til enhver tid har betydning for personens undervisningspraksis’. (1982, s 21)
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sparsmalene. Disse skarene kan sdledes seesi sammenheng med troppssjefene sitt syn om
utevelsen av intengjonsbasert ledelse. | begge deres besvarelser gir de uttrykk for at de leder
paintensjon, noe som vil kunne pavirke soldatenestillit til sine troppssjefer. Ved at
soldatene faler de far nok spillerom til &ta egne vurderinger sa stimulerer dette soldatenes
intellektuelle utvikling (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 353) if@lge full spektrumsteorien. |
utviklende lederskapsmodellen kommer dette til syne under faktoren inspirason og

motivasjon som oppgaven vil komme tilbake til senerei kapitelet.

Avslutningsvis har vi underfaktoren ansvar. Her skarer begge troppssjefene over 7, og
utviser en utviklende atferd for denne faktoren. | s mate kan det tolkes som at begge
troppssjefene oppfattestil ata ansvar for troppen og ansvar for egne beslutninger. Ansvar er
en viktig del av militaat lederskap. Troppssief X skarer dog seg selv til 6,66, som ikke tilsier
en utviklende lederskapsatferd. Pa bakgrunn i resultatene fra soldatene, kan man anta at
troppssjefen ikke er helt bevisst hvordan denne faktoren oppfattes av andre. Videre kan det
vage troppssjefen sin praksisteori som gjer han mindre bevisst pa hvordan denne faktoren

oppfattes.

Pa bakgrunn av resultatene og diskusjonen om faktoren rollemodell kan det hevdes at begge
troppssjefene oppfattestil & uteve et utviklende lederskap nar det kommer til denne
faktoren. Underfaktoren forbilde og ansvar far hayest skar fra soldatene, da disse kan vaare
enklere & observere enn verdigrunnlaget. Det kan videre hevdes at troppssjefene sitt gnske
om aopptre som et eksempel til etterfalgelse gjer at denne lederskapsatferden er sa synlig
frasoldatene sin side. Troppssjef x skarer seg selv konsekvent lavere enn sine soldater. Det
kan antas at han stiller hgye krav til sitt lederskap, og ikke er helt bevisst hvordan hans
atferd oppfattes positivt av soldatene. Troppssief y ser ut til & vaare mer bevisst sitt lederskap

basert pa de fa ulikhetene mellom han selv og soldatene sine svar pa denne faktoren.

5.2 Inspirasjon og motivasjon

Det kommer frem fra den kvantitative undersgkelsen at troppssjef X skarer seg selv til 6,3 og
soldatene gir en skar pa 6,6 hvorav begge skarene er under 7, altsaikke utviklende.
Utviklende ledere fokuserer pa & gjere sine medarbeidere indre motivert for en oppgave da
dette vil virke produktiv for fremtiden. Pa den andre siden vil en transaskjonell ledere

pavirke medarbeidernes ytre motivasjon ved bruk av eksempelvis straff og belenning for afa
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jobben gjort (Bass, 1990, s 74). Videre hevdes det at et dlikt lederskap vil virke hemmende
paen organisasion utvikling over tid (ibid). Men dette synes aikke vagetilfelle til denne
troppssiefen da han skarer over syv i snitt pa de tre utviklende lederskapsfaktorene generelt,
7,1. Det interessante blir derfor aforsta hvorfor dette er tilfelle i denne militaare avdelingen.
En militaa leder skal | @se oppdrag og ta vare pa sine menn, det gjares gjennom handling og
eksempel ets makt er en viktig faktor (FFOD, 2007, s 162) (UD 3-1, 1974, s 166).
Troppssjefen har ansvar for &lede sine soldater etter beste evne, med best mulig
situagjonsbevissthet og beslutningsgrunnlag og skal lede sine soldater etter forsvarets
oppdragsbaserte | ederskapsfil osofi.

Pa den ene siden er en mulig arsak til at troppssjefen skarer under den utviklende
dimengjonen vaae at han som gef, gir sine lagfarere og serganter et utvidet ansvar for
utferelsene av ulike oppdrag og evelser. Og i sa méate star han ikke i sentrum for den
inspirerende og motiverende utferelsen, da det er sersjantene og lagfarerne som star naarmest
situasion og har lettere fa a pavirke disse faktorene. Ved atrekke inn lederskapskontinuumet,
kan dette forklares ved at troppss efen engasjerer seg og identifiserer seg med lederarbeide i
ulik grad avhengig av konteksten han er i (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s 351). Av den
grunn kan troppssjefen lede pa intensionen, utviklende atferd, mens det faller mer naturlig
og overlate inspirasonen og motivasjonen til underoffiserene som er naamere situasjonen.
Soldatene svar kan sees i denne sammenhengen. Videre vil troppss efens personlige
attributter bidratil en gkt forstaelse av resultatene. Troppssief X, skriver. " Jeg er ikke en
spesielt sosial person, men min erfaring sa langt er at dersom man forholder seg profesjonelt
til andre vil samarbeid som regel ga smertefritt”. | falge Bass er man en transformerende
leder ndr man evner afa medarbeiderne til & oppna mer enn det medarbeideren selv syns
nagdvendig (Northouse, 2007, s 183). Det kommer ofte til syne gjennom overbevisning og en
ekstrovert veaemate. Pa den andre siden vil ogsa evnen a opptre som en rollemodell pavirke
hvordan medarbeiderne tar fatt pa nye oppgaver og utfordringer. | tilfelle med troppssjef X
kan man se tendenser til at han legger mer vekt a pa & vaae en rollemodell for sine

medarbeidere, enn dainspirere og motivere.

Pa den andre siden hevder Shamir, et al. (1993) at ledere som tar inn over seg teorien om
karismatisk atferd, skaper en karismatisk effekt hos sine medarbeidere. Hvor resultatet er gkt
produktivitet og mer motiverte medarbeidere (1993, s 578). En kan med en dlik forstaelse

anta at ved ainneha den karismatiske dimensjonen sa vil man gke motivasjonen til soldatene
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ytterligere. Nar UL modellen ikke bruker en slik dimensjon palik linje, kan det veae en

forklaring pa den noe lavere skaren troppssjef X far painspirasjon og motivasjonsfaktoren.

En slik antagelse viser seg dog aikke vaae like relevant for troppssjef Y derimot, som skarer
seg selv til 7,5, og soldatene han til 7,2. Han kan derfor sies & ha en utviklende
lederskapsatferd pa denne faktoren.

| sd méte kan det se ut som at soldatenei tropp Y er tilfredse med hvordan troppssjefene
utgver sitt lederskap, og den daglige driftene av troppen. Men ved a sammenligne faktoren
inspirasjon og motivasjon med resultatene ifra faktoren straff og belgnning (figur 4.5.1 og
4.5.2) ser vi at verdiene er unormalt haye, i forhold til gnsket verdi, 3. | falge Larsson (2006)
er det ofte en sammenheng mellom lav skar painspirasjon og motivasjon, og hgy skar pa
straff og bel@nning (2006, s 49). Denne sammenhengen finnes ikke i sa stor grad med
oppgavens resultater da begge troppssjefene skarer rundt 7 (Figur 4.1.2). En utviklende leder
dyrker frem den indre motivasjonen hos sine medarbeidere, i motsetning til den
transaksjonelle lederen som bruker straff og bel@nning for & pavirke den ytre motivasjonen
(Larsson, 2006, s49). | dettetilfellet ser vi at troppssiefene bade er utviklende pade
utviklende faktorene, men samtidig saardel es transaksjonelle pa faktoren krav og bel anning.
Det ser allikevel ikke ut som om dette pavirker det positive inntrykket soldatene har pa
troppssjefene sine. At soldatene gir troppssiefen sin en sa hay skar pa denne faktoren,
samtidig som han oppfattes som en utviklende leder kan ha flere forklaringer. Pa en side kan
man hevde at vernepliktsutdanningen er operant betinget hvor lagingen er et resultat av
belgnning eller straff som falger etter en frivillig handling (Skaalvik & Skaalvik, 2005, s
30). | det menes det at soldatene laarer noe helt nytt og unikt nér de utdannes i militaare, hvor
nye settinger og krav, les inspeksjon, vapenpuss, og tid. Gjer det naturlig & bruke straff og
bel gnning for at tendensene som gir belgnning blir gjentatt, mens handlinger som blir
straffet, avtar. En slik metode er ogsa kalt effektloven (Skaalvik & Skaalvik, 2005, s 30). Sa
selv om UL teorien hevder det er en negativ faktor, sa naturliggjeres den tidlig i
soldatutdanningen, og gir derfor ikke et like negativt utslag pa lederskapet til troppssjefene.

En annen mulig arsak kan vagre soldatenes forforstéel se av den militaare lederen. Garry
Larsson har observert gjennom en rekke studier med bruk av 360 graders undersgkel sen at
mannlige sefer generelt skarer hayt pa faktoren straff og belgnning. | kontrast til kvinnelige

sefer som ofte skarer hgyere painspirason og motivasjon og personlig omtanke. Mennene
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hevder videre at & nytte straff og belanning ikke har en negativ innvirkning pa resultatet (PP
B). En mulig &rsak til dette kan ha sammenheng med kulturen i troppen og konteksten
lederskapet utevesi. For eksempel vil det & stille konkrete krav vaare avgjerende under
skarpe gvelser, datroppssefen er ansvarlig for sine soldaters utdanning og helse. Under
slike omstendigheter vil krav og belgnning vaare allmenn akseptert som lederskapsform, og
derfor ikke svekke troppssjefen sin utviklende lederskapsatferd. A vaae en akseptert
lederskapsatferd kan ogsa ha sammenheng med soldatene sin forstéelse av den militeare
lederen. Troppssefen har igjennom sine & pa Krigsskolen og erfaring som leder fétt en
teoretisk og praktisk ballast ovenfor ut@velsen av militaat lederskap. Soldaten derimot, har
ikke fatt denne teoretiske tilnaamingen, og vil muligens ha sin persepsjon om militaat
lederskap gjennom filmer, krigsspill og historier fra andre tidligere vernepliktige. Soldatene
sine rolleforventninger’ til en militasr leder vil muligens ha et sterkere preg av en streng og
autoritaa lederskapsatferd. | falge Alvin I-Harn (2001) hevder Bruce, S.R., og Vermakis,
D.S. a militaat lederskap har blitt stereotypisert av mange forfattere og utevere som ikke har
inngaende kjennskap til hvordan vi i dag ser paindividet, oppdraget og malet med militaare

operasjoner.

Pa bakgrunn av resultatene og diskusjonen som er gjort om inspirasjon og motivasjon kan
det vaae en sammenheng mellom utdanningsl gpet til soldatene, som over tid lager sin gef
og organisasjonskulturen i avdelingen akjenne. Nar organisasjonskulturen, som kan
forklares som maten vi gjer tingene her hos oss (Amundsen, u.4, s 2) blir normalisert og
allmenn akseptert trenger ikke nadvendigvis faktoren straff og bel@anning & ha sa negativ
effekt paresultatet, eller soldatenes oppfattelse av lederskapet til troppssjefen.

5.3 Personlig omtanke

Soldatene sin oppfatning av sine respektive troppssiefer pa dette punktet kjennetegner
utviklende lederskap. Bade sjef A og B skarer 7,2 pa denne faktoren. Generelt kan dette
antyde at troppssjefene gir sine soldater muligheten til a utvikle seg selv med bruk av

personlig utfordringer og gkt ansvar ved atrekke slutninger ifra full spektrumsteorien til Bass

" Kjell Underlid skriver i sin bok Gruppepsykologi (1997, s 26) om rolleforventinger, hvor det finnes ulike typer
forventninger og en av dem er hvilke forventninger individet har til andre.
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(Northouse, 2007, s 183). Ser vi til Larsson og hans utviklende lederskapsmodell sa er
troppssefene utviklendei form av evne til & gi stette og a konfrontere sine soldater. Sett i lys
av de nevnte teorien om faktoren og resultatene fra soldatene kan vi trekke paralleller til
utevelsen av militaat lederskap og handlekraft. Forsvarsstaben skriver at militaare ledere er
handlekraftig, noe som kommer til syne gjennom blant annet & ha omsorg for underordnet
personell, og giennom evne til samarbeid (2007, s 162). Vi ser her en sammenheng mellom
hva soldatene opplever av sine troppssiefer, og hvordan dette gar overens med den militaare
lederskapstankegangen. En mulig arsak til disse resultatene kan man finnei troppssefens
erfaring om militeat lederskap og deres forstael se av sitt |lederskap. Begge troppssjefene
skarer tilnaarmet likt pa seg selv som soldatene, henholdsvis 6,8 av troppssief A, og 7,6 av
troppssief B i forhold til 7,2 av soldatene og viser en hgy grad av bevissthet omkring sitt
lederskap pa dette omradet. | tillegg har begge troppssjefene har denne lederrolleni to ar, og

pa den tiden gjort seg opp meninger om hva slags lederstil som fungerer bra og mindre bra.

Refererer vi til figur 4.3.1 og faktorene overkontroll, hvor Larsson (2006) hevder at hgye
verdier pa denne faktoren ofte gir utslag ved lave verdier pa personlig omtanke (2006, s 48),
ser vi at begge troppssjefene skares tilstrekkelig lavt til & stette opp under denne pastanden.
Den pastanden stettes ogsa av soldatene, hvor en soldat i tropp x gir falgende svar pa
sparsmalet om troppssjefen har lett for & samarbeide. "Han er flink til &lyttetil andre og
forventer at ale skal komme med forslag ang. hvordan en oppgave skal 1gses.” Dette er med
pa aforsterke den lave skaren pafaktoren overkontroll, nar troppssiefen opplevestil avaae
tilbgyelig for andre forslag, og dernest ha en lederskapsatferd som tar inn over seg personlig

omtanke.

Videre ved & se pafigur 4.3.1. ser vi at troppssief x skarer seg selv tilneamet lik sin egen
tropp, bade pa personlig omtanke, og & konfrontere. Noe som tyder pa hay bevissthet om
hvordan han nytter en slik |ederskapsatferd. Pa den andre siden ser det ut til at troppssief y
har mindre bevissthet om hvordan faktoren overkontroll tolkes av sine soldater. Det
resultatet star i strid med Larsson (2006) sin teori om sammenhengen mellom personlig
omtanke og overkontroll (2006, s 48), men det ser ikke ut som om det har pavirket
soldatenes oppfattelse av sin troppssjef som en utviklende leder. (se figur 3.1.3). Forstaelse
av dette kan sees med at alle ledere bruker alle former for lederstil i starre eller mindre grad,
og som resultatene pa personlig omtanke og overkontroll viser sa er det en overvekt av de

utviklende faktorene. Dette hevder ogsa Bass (1999), som med sin full spektrumsteori og
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MLQ sier at medarbeidere som er mer forngyd med sine ledere er i sterre grad

transformasjonelle enn transaksjonelle (1999, s 11).

En annet aspekt ved faktoren personlig omtanke, er a se resultatene i sammenheng med
faktoren rollemodell (Figur 4.1.1) hvor begge troppssjefene ogsa far en hgy skar. | Forsvaret
sier man ofte at det viktigste er & l@se oppdrag og ta vare pa sine menn. Sett i lys av
resultatene for undersgkel sen gis det uttrykk for at troppssjefene oppleves som
omtenksomme. En kan sdledes trekke paralleller til Popper & Mayseless sin studie fra 2002
som sa pa sammenhenger mellom gode foreldre og transformasjonelle ledere. Hva gode
foreldre gjorde og hvordan de oppfarte seg mot sine barn hadde mange likheter til hvordan
transformasjonelle ledere behandl et sine medarbeidere (2003, s 44). Foreldre blir ofte
oppfattet som forbilder for sine barn, og palik linje kan man hevde at troppssjefene ogsa blir

sett pa som forbilder, gjennom a blant annet vise omtanke.

Pa den andre siden er det interessant at troppssjefene skarer sa hgyt pa personlig omtanke,
nar dei tillegg aktivt nytter straff og belgnning som en del av sin lederskapsatferd. Da straff
kan svekke motivasjonen, men ogsa fremme negative holdninger til soldatene ovenfor den
som utgver straff som virkemiddel (Skaalvik & Skaalvik, 2005, s 35).

Avslutningsvis gir resultatene pa faktorene personlig omtanke inntrykk av at troppssjefene er
bevisst hvordan dette oppfattes av soldatene, og bidrar i sd matei a gjare troppssjefene til

utviklende ledere.
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6. Oppsummering og konklusjon

Oppgaven har forsgkt, gjennom en sperreundersekelse, agi svar pahvorvidt UL faktorene
som lederstil brukes og oppfattes av soldatene i en mangveravdeling. For deretter a

undersgke om troppssjefene tolker sitt eget lederskap pa samme méte.

| tréd med problemstillingen har resultatene vist at troppssjefene, basert pa soldatenes
oppfattning, oppfattestil & ha en utviklende lederskapsatferd pa faktorene rollemodell,
inspirasjons og motivasjon og personlig omtanke. Troppssefene viser en hgy bevissthet pa
hva angar de nevnte faktorene, noe som ogsa gjenspeiler seg i troppssiefene sine egne
meninger om hva de legger vekt pai sitt lederskap. Troppssiefene gir uttrykk for & oppfatte
seg selv som utgvere av de utviklende lederskapsfaktorene, noe soldatene ogsa hevder. Mens
de oppfatter seg selv til ikke & utgve de negative transaksonelle faktorene pa samme mate
som soldatene gjer. Dette kommer spesielt til uttrykk i soldatenes besvarelser pafaktoren
straff og bel@nning, og kan antyde at lederne ser seg blinde pa den delen av lederskapet som
de ikke assosierer seg selv med.

A hakjennskap til hva som betegnes som godt militaart lederskap, virker & vagre iboende hos

troppss efene, noe erfaring, utdanning og tid som troppssjef kan ha vaat med og bidratt til.

Resultatene gir uttrykk for at det er et sprik mellom hva soldatene og troppssjefene ser pa
som straff og belagnning. Til tross for dette spriket oppfatter soldatene at troppssjefene utaver
et lederskap i trad med prinsippenei UL.
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Vedlegg

Vedlegg A  Sperreundersekelse gitt til soldatene.

VedleggB  Sperreundersekel se gitt til troppssjefene.



Vedlegg A del 1
Undersgkelse 1
Troppsjef

Utviklende leder skap
- Rollemodell

1. Diskuterer viktige verdier far en beslutning tas

2. Viser et etisk og moralsk grunnsyn

3. Uttrykker vurderinger som bygger pa et humanistisk (alle er verdifulle) grunnsyn

4. Handler i overensstemmelse med sine intensjoner

5. Representerer enheten utad pa en eksemplarisk méte

6. Erkjenner egne feil uten & komme med bortforklaringer

7. Tar ansvar for virksomheten - ogsa i motgang

8. Utaver sitt gefsansvar pa en eksemplarisk méte

9. Tar ansvar for at pabegynte oppgaver fullferes

- Inspirasjon og motivasjon

10. Skaper entusiasme for en oppgave

11. Delegerer til og med prestigefylte oppgaver

12. Bidrar til en arbeidsglede som far andre til & anstrenge seg mer

13. Far andretil &fale ansvar for enhetens utvikling

14. Skaper deltagelse i a sette opp avdelingens mal

15. Oppmuntrer andre til & utvikle evnene sine

16. Inspirerer andre til & vagre kreativ

17. Inspirerer andre til & forsgke nye arbeidsmater

- Personlig omtanke

18. Viser innsikt i og forstaelse for andre menneskers behov

19. Tar seg tid til alytte

20. Gir andre konstruktive tilbakemeldinger

21. Far andretil &fele seg betydningsfulle

22. Behandler andre slik han/hun selv gnsker & bli behandlet

23. Tar hensyn til medarbeiderens synspunkter
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24. Har lett for & samarbeide

25. Behandler personer som ikke har gjort arbeidet sitt skikkelig, pa en god méte

26. Takler relagonsproblemer

27. Kan handtere besvaalige medarbeidere (soldater)

Konvensonelt leder skap

- Krav og belgnning
- Etterstreve overensstemmel se

28. Etterstreber enighet om hva som skal gjares

29. Forteller hva som skal skje for at malet skal nas

30. Konferer med medarbeidere om hvordan oppgaver skal | gses

- Straff og belgnning

31. Belgnner/berammer bare medarbeidere som utfarer de oppgaver som det er
enighet om at de skal utfere

32. Opptrer belaaende overfor medarbeidere som ikke har oppfart de oppgavene
som det var enighet om at de skulle utfare

33. Benytter et tydelig straff og bel gnningssystem

- Kontroll
- lverksette nadvendige tiltak

34. Gjennomfarer ngdvendige tiltak nar det trengs

35. Ngler ikke med & gripe inn ndr noe holder pa a ga galt

36. Legger vekt pa & vaare oppdatert om situasjonen

- Overkontrollere

37.”Loggferer” andresfeil

38. Leter etter fall

39. Kommenterer sielden om noe er bra, med slér straks ned pafeil

40. Bruker mye energi pa a kontrollere medarbeidere
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Ikke-leder skap

41. Unngar atastilling til viktige spersmal

42. Er likegyldig, og utfarer oppgavene sine uten abry seg

43. Finner et paskudd til &trekke seg unna nar en oppgave skal utfares

44. Unngdr ata viktige bedutninger

45. Tar ikke ansvar for avgjerel ser
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Vedlegg A del 2
Undersgkelse 2
Utfyllende spgrsmal
Her gnsker jeg at du kort begrunner hvorfor du har svart som du har gjort.

8. Utaver sitt 5efsansvar pa en eksemplarisk mate
Hvalegger dui ditt svar, eksemplifiser:

24. Har lett for & samarbeide
P& hvilken méte?

29. Forteller hva som skal skje for at malet skal nas
Gir gefen nok rom for egne lgsninger i dine gyne? Eksemplifiser

40. Bruker mye energi pa a kontrollere medarbeidere

Med dette menes det hvorvidt du faler at gefen din ”ser” deg hele tiden, at du faler du ikke
far nok tillit.

Utdyp ditt svar:



Vedlegg B del 1
Undersgkelse 1
Navn

Utviklende leder skap
- Rollemodell

1.JEG diskuterer viktige verdier far en beslutning tas

2.JEG viser et etisk og moralsk grunnsyn

3. JEG uttrykker vurderinger som bygger pa et humanistisk (alle er verdifulle) grunnsyn

4. JEG handler i overensstemmelse med mine intensjoner

5. JEG representerer enheten utad pa en eksemplarisk mate

6. JEG erkjenner egne feil uten 8 komme med bortforklaringer

7. JEG tar ansvar for virksomheten - ogsdi motgang

8. JEG utgver mitt gefsansvar pa en eksemplarisk méte

9. JEG tar ansvar for at pabegynte oppgaver fullferes

- Inspirasjon og motivasjon

10.JEG skaper entusiasme for en oppgave

11. JEG delegerer til og med prestigefylte oppgaver

12. JEG bidrar til en arbeidsglede som far andre til & anstrenge seg mer

13. JEG fé&r andretil &fale ansvar for enhetens utvikling

14. JEG skaper deltagelse i a sette opp avdelingens mal

15.JEG oppmuntrer andre til & utvikle evnene sine

16. JEG inspirerer andre til & vaae kreativ

17. JEG inspirerer andre til aforsgke nye arbeidsmater

- Personlig omtanke

18. JEG viser innsikt i og forstéelse for andre menneskers behov

19. JEG tar tid til &lytte

20. JEG gir andre konstruktive tilbakemel dinger

21. JEG far andrettil &fale seg betydningsfulle

22. JEG behandler andre slik han/hun selv gnsker & bli behandlet
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|23. JEG tar hensyn til medarbeiderens synspunkter

24. JEG har lett for & samarbeide

méte

26. JEG takler relagjonsproblemer

27. JEG kan handtere besvaalige medarbeidere (sol dater)

Konvengonelt leder skap

- Krav og belgnning
- Etterstreve overensstemmel se

28. JEG etterstreber enighet om hva som skal gjares

29. JEG forteller hva som skal skje for at malet skal nas

30. JEG konferer med medarbeidere om hvordan oppgaver skal |@ses

- Straff og belanning

31. JEG belgnner/bergmmer bare medarbeidere som utferer de oppgaver som det
er enighet om at de skal utfare

32. JEG opptrer belaaende overfor medarbeidere som ikke har oppfert de
oppgavene som det var enighet om at de skulle utfere

33. JEG benytter et tydelig straff og bel gnningssystem

- Kontroll
- lverksette nadvendige tiltak

34.JEG gjennomferer ngdvendige tiltak ndr det trengs

35. JEG ngler ikke med & gripe inn ndr noe holder pa a ga galt

36. JEG legger vekt pa a vaare oppdatert om situasjonen

- Overkontrollere

37.JEG "Loggferer” andresfeil

38.JEG leter etter fail

39. JEG kommenterer sielden om noe er bra, med slér straks ned pafeil
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40. JEG bruker mye energi pa a kontrollere medarbeidere

Ikke-leder skap

41. JEG unngér atastilling til viktige spersmal

42. JEG er likegyldig, og utfarer oppgavene mine uten & bry meg

43. JEG finner et paskudd til &trekke seg unna nér en oppgave skal utfares

44. JEG unngér ataviktige beslutninger

45. JEG tar ikke ansvar for avgjarel ser
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Vedlegg B del 2
Undersgkelse 2

Hvor lenge har du vaert troppss ef for dine soldater ?

Tenker du mye pa hvordan du utever ditt leder skap til daglig?

Er din Kompanig ef opptatt av a utvikle ditt lederskap i dine gyne?

Har du kjennskap til utviklende leder skapsmodellen fra fer?

Utfyllende spgrsmal
Her gnsker jeg at dere kort begrunner hvorfor du har svart som du har gjort.

8. JEG utaver mitt 5jefsansvar pa en eksemplarisk méte
Hvordan er ditt fokus pa & opptre som rollemodell og eksempel ets makt?

24. JEG har lett for & samarbeide
Pa hvilken mate? Hva legger du i ditt samarbeid med soldatene?

29.JEG forteller hva som skal skje for at malet skal nas
Er det rom for egne l@sninger og vurderinger av soldatene? Eksemplifiser

40.JEG bruker mye energi pa a kontrollere medarbeidere
Hvor myetillit gir du til soldatene dine til daglig, og hvordan saker du & oppna gjensidig tillit.
Utdyp ditt svar:



