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Forord
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Majestet Kongens Garde til oppgaven. En takk retigsa til befal og gardister i 3.

Gardekompani og 4. Gardekompani.

Til inspirasjon for oppgavens design og bruk adéil har jeg sett til Thorjus Solheim sin
bacheloroppgave fra 2011 med tittéJtViklende lederskap - Leeres pa Krigsskolen, men

mener soldater at det utgves
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Sluttet orden har en lang historie hos militeereksty verden over. | utgangspunktet ble
konseptet utviklet som en del av linejeertaktikkemtrent pa 1650-tallet for & kunne
kontrollere mannskap, styre taktiske mangvere omggesdor kontinuerlig ildkraft pa

slagmarken (Hobson, 2005, s 89). | dag er slutirosom regel kun brukt ved hgytidlige
og offisielle anledninger. Hans Majestet Kongensd8aHMKG), er et godt eksempel pa
dette. Gardister er kjent for & veere blant Norgés deste innen sluttet orden, og kan
oppfattes som et symbol i det norske samfunnettgmédbaftighet og presisjon. Det stilles
haye krav til en gardist, og derfor er det ogsageaimer med trening som ligger til grunn

for & komme pa et akseptabelt godt niva.

3. (tredje) Gardekompani er avdelingens musikk dritkompani. De er blant verdens beste
innenfor sluttet orden, og de har ved flere anleg@i opptradt pa Edinburgh Military

Tattoo, som mange anser som verdensmesterskalgtet ®rden. Kompaniet har bevist a
veere en av verdens beste avdelinger, til trosatfde konkurrerer mot profesjonelle soldater
som har gjort dette i flere ar. Det stilles hgyawtil de som gnsker a bli en del av 3.
Gardekompani, og det giennomfares derfor en selekpjosess for & kunne bli en del av

verdens beste kompani i sluttet orden.

For jeg begynte pa Krigsskolen, har jeg selv vartigt og jobbet som befal i HMKG. Pa
Krigsskolen er utvikling av lederskap en stor del skolehverdagen. Konseptet om
utviklende lederskap er en av hovedteoriene sonetietk undervises i innenfor faget
ledelse. Etter dette har jeg undret meg veldig w@rdan befal i 3. Gardekompani klarer a
oppna sa hgye resultater innenfor sluttet orden sieel gardister i lgpet av kun et ar i
farstegangstjeneste, dette sett i forhold til vaktpaniene som ogsa driver sluttet orden.
Hvilken lederstil har 3. Gardekompani, og er detméorskjell fra den lederstilen som finnes

i vaktkompaniene?



1.2 Problemstilling

Med dette som bakgrunn, har oppgaven som mal & péafzlgende problemstilling:

Har befalets lederstiler i 3. Gardekompani og 4.r@kompani pavirkning pa hvordan

gardister tilegner seg sluttet orden?

1.3 Avgrensning

Problemstillingen vil besvares ved & presenteréraenteorier innfor konseptet utviklende

lederskap og sluttet orden. Faktorer som pavirkevelsen av lederskap, som for eksempel
lederskapskarakteristika og ledererfaring, samergdapets pavirkning av omgivelser, er
faktorer som bli belyst i mindre grad i oppgavewtt® er fordi oppgavens hovedformal er a
kartlegge hvordan gardistene tilegner seg slutdg#romed bakgrunn i hvordan de oppfatter
sitt befal. Dette gjgres gjennom a sammenlikneltatsn fra gardister i 3. Gardekompani og

4. Gardekompani.

Far & sammenlikne lederstilene til de to gardekarigne har jeg valgt a ikke ta hensyn til
faktorentid eller tid til utdanning. Arsaken til dette er atdlir svaert vanskelig & ta hensyn
til tid opp mot lederstiliene, da de to kompanierar Horskjellig fokus under hele

utdanningsperioden.
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1.4 Forkortelser

HMKG: Hans Majestet Kongens Garde

Kp.3: 3. Gardekompani — Musikk- og drillkompaniet
Kp.4: 4. Gardekompani — Gevaer- og vaktkompani
SLO: Sluttet orden / Eksersis

HI: Hovedinstruktar

HJI: Hjelpeinstruktaer

UL: Utviklende lederskap

RM: Rollemodell

PO: Personlig omtanke

KB+: Krav og belgnning (positivt konvensjoneltlérskap)
K+: Kontroll (positivt konvensjonelt lederskap)

KB-: Krav og belgnning (negativt konvensjonetldeskap)
K-: Kontroll (negativt konvensjonelt lederskap)

IL: Ikke-lederskap



2. Metode

Denne oppgaven har som mal a gi svar pa om befaldsstiler i HMKG er forskjellig fra
musikk- og drillkompaniet, Kp.3 og vaktkompanietp.K. Dette vil males innenfor
lederstilene UL, konvensjonelt lederskap og ikk#elskap. Dette vil knyttes opp mot
hvordan forskjeller og likheter hos kompaniene géuii gardistenes evne til & tilegne seg

slutter orden (SLO) i de to kompaniene.

2.1 Valg av metode

Denne oppgaven bygger pa en samfunnsvitenskafiebgrining. Dataene som er samlet inn
er behandlet og fremstilt ved bruk av en tverrstutlie innenfor kvantitativ metode
(Jacobsen, 2005, s 102). Til innsamling av dataledr benyttet et spgrreskjema som er
utviklet av den Svenske Forsvarshdgskolan. Undetsek gir svar pa hvordan gardister
oppfatter sitt troppsbefal nar det drives sluttelem som del av tjenesten. Denne metoden er
farst og fremst valgt pa bakgrunn at den er rettet soldatenes oppfatning av sitt befal. For
a fa inn data fra gardister med mest mulig eerlige,s/il anonymiteten til den enkelte soldat
veere med pa a styrke kvaliteten pa dataene. Dediébfer besluttet at befalet ikke skulle
veere tilstede da undersgkelsen ble gjennomfartd€oandre vil det bli enklere a behandle

dataene objektivt, da forfatteren selv har bakgrfuatiMKG og Kp.4.

2.2 Utvalget

Utvalget er avgrenset til & gjelde to grupper sepresenterer hvert sitt kompani i HMKG,
henholdsvis Kp.3 og Kp.4. Dette utvalget er valgtdnbakgrunn i at begge gruppene er
omtrent like langt ut i sin tjeneste i HMKG og ertsatt under, eller nylig har avsluttet sin
grunnutdanning innenfor SLO. Begge kompaniene rari sommer fatt tilfart nytt befal,
men Kp.3 har overvekt av befal som har god fagjiktighet innfor SLO. Utvalget er gjort

og godkjent i samrad med Gardesjef, Oblt. Ole Aadie og de respektive kompanisjefene.
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2.3 Datainnsamling

Til innsamling av data er det benyttet et spgressly fra den Svenske Forsvarshogskolan
som nyttes til en 360 graders undersgkelse av ded8pgrreundersgkelsen er en
tverrsnittundersgkelse som har til hensikt a giggeblikksbilde av et studert fenomen
(Johannesen et al., 2010, s 74). Far spgrreunddssakble gjennomfart er det foretatt
observasjoner av begge kompaniene under en SL@agHt varighet pa omtrent en time
(12.11.2012). Observasjonene dannet et grunnlagafdkonkretisere spgrsmalene fra
Forsvarshdgskolan og sette de inn i settingeneslotiden (se vedlegg 1). Observasjonene
danner ogsa et grunnlag for & kunne fa en bedrstafelse av resultatene fra
sparreundersgkelsen og vil bli brukt i diskusjomsftalet til & eksemplifisere og
konkretisere funn som er gjort. Undersgkelsene Blenyitt til respondentene bestar av 44
sparsmal, hvor 42 av disse tar for seg spgrsmateknyl tre lederstiler innenfor modellen
for utviklende lederskap. Respondentene blir bedtiosette en skare fra 1 til 9 pa hvert av
de 42 spgrsmalene, hvor 1 er helt uenig og 9 ¢reméd. Denne undersgkelsen er ikke en
360 graders undersgkelse, da den kun tar for segdéw gardistene i de to kompaniene

oppfatter sitt befal.

2.3.1 Analyse av data

Resultatene fra undersgkelsene males og diskuterbenhold til kravene satt fra

Forsvarshdgskolan til hvilken grad lederen utg\eulike lederstilene og er som falger:

Utviklende lederskap (UL): 7 eller hgyere
Negativt konvensjonelt lederskap (KB- og K-): lazvenn 3

Ikke-lederskap (IL): lavere enn 2

Det er ulikheter med en differanse tilnsermet 1refigyere som er interessant og se pa
(Handledarpermen, 2007, s 8)

Resultatene avgjgres av gjennomsnittet for hvetofa&g vil bli presentert i kapittel 4. |
tillegg til gjennomsnittet for hver faktor, vil degsa bli presentert gjennomsnittet for hver av
delfaktorene innenfor de ulike lederstilene, safengomsnittlig skarepoeng for hvert av
spgrsmalene som ble stilt i undersgkelsen. Resno#atil knyttes til relevant teori presentert

I kapittel 3.
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2.4 Metodekritikk

2.4.1 Utvalget

Utvalget er gjort i samrdd med Gardesjef, Oberstimyt Ole Anders @ie. Alle
respondentene i utvalget er vernepliktige gardisteed mindre en 6 maneders
tienesteerfaring, hvor pa samtlige har avsluttet wideregaende skoleutdanning denne
sommeren (2012). Respondentene har derfor lav kapnsom militeer ledelse og
lederskapsteori. Dette kan fare til at validitepénresultatene fra undersgkelsen er lavere, da
enkelte av spgrsmalene kan veere vanskelig & fost@spondentene. Avslutningsvis kan
forfatterens forhold til HMKG generelt og da szerkg.4, pavirke oppgavens objektivitet

under analyse og tolkning av de innsamlede data.

2.4.2 Spgrreundersgkelsen

Undersgkelsen er opprinnelig laget av den Svensksvirshogskolan for & framstille og
male hvordan enkeltindividet oppfatter sin sjefded arenaer der lederskap utaves. Tre av
spgrsmalene fra spgrreundersgkelsen ble vurdert lemrelevant for & svare pa
problemstillingen, derfor er disse tatt vekk fralarsgkelsen. For a konkretisere spgrsmalene
til SLO ovenfor respondentene har dette blitt ketikert i enkelte av spgrsmalene uten a
endre selve spgrsmalsformuleringen fra det oppiiggeDette er i tillegg konkretisert i
innledningen pa spgrreundersgkelsen hvor respogdtit bedt om a se disse spgrsmalene
kun i lys av nar det drives sluttet orden. Detta kaedfare at det vil bli vanskelig & fa et
korrekt og ngyaktig svar pa noen av spgrsmalemenIparsmalene er gitt slik de er og det
kun er mulig & svare ett av ni svaralternativehpdrt av spgrsmalene, vil ikke spgrsmalene
gi svar pa noe utover den enkelte respondent darirlg med sitt befal i forhold til
respondentens tolkning av de ulike spgrsmalenesamiing av data innefor kvantitativ
metode skal gjgres formalisert og ved bruk av gftestviklede statistiske prosedyrer, det
gis derfor ikke rom til & gripe tak i den enkel@spondent sine meninger utover det som
spesifiseres i undersgkelsen (Johannessen, €04aD, s 237f). Derfor gis respondenten ett
siste tilleggsspgrsmal mulighet til & utdype svaresine eller komme med

tilleggsinformasjon til undersgkelsen, gitt at @sgpenten faler at det er behov for dette.
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2.5 Kildekritikk

Jeg vil i stor grad nytte anerkjente institusjoaekilder og reglementer fra det Norske
Forsvaret som grunnlag for teori innenfor sluttedem, militeert lederskap og utviklende
lederskap. Den Svenske Forsvarshogskolan har gyefinb empiriske studier innenfor
utviklingen av spgrreundersgkelsen som er nyttienine oppgaven. Undersgkelsen er ikke
laget for en spesifikk setting som sluttet ordertt® kan derfor vaere med pa a svekke

kvaliteten pa dataene da dette ikke er etterpravd.
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3. Teori

Dette kapittelet vil ta for seg relevant teori semlagt til grunn for analyse og tolkning av
dataene fra spgrreundersgkelsen som er gjennonmed gardister fra 3. og 4.

Gardekompani.

3.1 Sluttet orden

Sluttet orden defineres i UD 1-1Hksersis reglement for Heerdéh985) som "En avdeling
hvor mannskapene er ordnet med faste mellomrom ¢g.hvor enhver er bestemt bundet til
sin plass og sin virksomhet(...)” (Heerstaben, 19853,2% Den bestemte virksomheten
enhver utfagrer i sluttet orden blir definert sons@isis (ibid) Hensikten med eksersis i sluttet
orden beskrives i UD 1-1-1 som de krav som stillebvilke ferdigheter som ma til for a
kunne gjennomfgre hurtige og velordnede oppstidiingg forflytninger. 1 tillegg skal
eksersis i sluttet orden leere hvordan man skalrepgqptrrekt nar man baerer uniform og

fungerer som militeer vakt. Videre beskriver UD 1-&t:

"Utover disse praktiske ferdigheter skal eksersisiitet orden bidra til & utvikle:

- arvakenhet og reaksjonsevne

- en stram og god fysisk holdning

- presisjon og ngyaktig utfarelse

Det a marsjere i takt med andre kan, nar forholaeragt til rette for det, gi en falelse
av fellesskap og bidra til & styrke samholdet iedivdjen.” (ibid, s 11)

For a unnga misforstaelser ved bruk av ulike begregd vil jeg konstantere at begrepet
sluttet orden eller forkortet "SLO” vil bli bruktdenne oppgaven som en fellesbetegnelse for

bade sluttet orden og eksersis, da dette ogsda#iment bruk av begrepet i HMKG.

3.1.1 Lederskap under sluttet orden

Med bakgrunn i egne erfaringer fra HMKG, er detabetf som normalt leder utdanningen og
utfarelsen av SLO i de fleste tilfeller i HMKG. Utaket er nar gardistene selv driver
egentrening pa SLO og ved enkelte seanser undelawakningen ved de konglige
residensene, der gardister som har utmerket sagnedpar stillingen som avlgsningsfarer

(alf) eller ordonnans (ordo). For a bli godkjentaktgardister eller bli godkjent som
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vaktkompani, blir det gjennomfgrt en evaluering @oppene og kompaniet etter endt
"gardeperiode”. En gardeperiode bestar normalteaa fiker med malrettet utdanning og
trening innenfor de ferdigheter som kreves for Ariaiga vakt ved de konglige residensene.
Disse ferdighetene omfatter blant annet SLO, nagpkawmaktskytedrill, caselgsing og
vaktinstrukser (Vedlegg 2). Gardeperioden er suatghsivt, og den krever fokus til enhver
tid for & klare & bli god nok innenfor alle dissedighetene. SLO er den mest fremtredende
ferdigheten under gardeperioden, og det er ogsa det legges mest tid i. Det kreves derfor

mye av troppsbefalet for & utdanne sine gardigtérti dyktige i SLO.

UD 1-1-1 beskriver befalets forhold under sluttedem. Her legger UD 1-1-1 seerskilt vekt

pa befalets veeremate og opptreden nar det driuéietsbrden, da befalets opptreden legger
grunnlaget for sine undergittes holdninger. Bef@mannen skal veere omhyggelig, haflig

og vise godt humar samt alltid ivareta sine menfasgt tienesten tillater dette. Han eller

hun skal veere korrekt antrukket og sta fram somoelt eksempel for sine mannskaper og
ikke tillate seg friheter som soldatene ikke hbleefstaben, 1985, s 11)

Videre i UD 1-1-1 beskrives befalets roller und&OS | en revidert utgave (2011) er dette
bedre presisert. Det skal veere ett befal som hid@nreom hovedinstruktagr, og det er
hovedinstruktaren som er den som farer ordet tillsfiavdeling. Arsaken til dette er for &
enklere kunne opprettholde fokuset til soldateide,de forholder seg til kun en instruktgr og
ikke flere. Hjelpeinstruktarer bar med fordel statinder SLO leksjoner for a falge opp
enkeltpersoner og for & sgrge for at detaljer igreten er korrekte. Eventuelle
tilbakemeldinger ma ikke virke ungdvendige ellasfgrrende for resten av soldatene, da bar
HJI heller trekke den enkelte eller flere som slitd siden for & unnga a forstyrre
hovedinstruktgren og resten av soldatene. (Vedle@p 1-1-1 Revidert Utgave, 2011, s 7)
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3.2 Militeert lederskap

Forsvarets Fellesoperative Doktrimkefinerer militzert lederskap pa falgende mate:

"0619. Lederskap er a pavirke enkeltindivider ogpger til & arbeide mot felles mal.
Dette gjgres gjennom a gi dem hensikt, ressurgstyendig styring og motivasjon,
samtidig som en utvikler organisasjonen. Trovertiderskap omfatter verdier,
kunnskaper og ferdigheter og utgves gjennom hapdtiravet til ledere innenfor den
militeere profesjonen kan sammenfattes med veerée—vhandle." (FFOD, 2007, s
162)

| FFODs definisjon stilles det krav til hva somventes av en leder i Forsvaret og kan derfor
ses pa som retningslinjer for utgvelse av godt taeili lederskap. Forsvaret har
valgt oppdragsbasert ledelse som sin ledelsesfijosom i korte trekk handler om at
rammene for de undergitte blir gitt giennom a fibetelem hva som skal oppnas (taktisk
oppgave) og hvorfor det skal oppnas (hensikt). nfore disse rammene er ideen at de
undergitte star fritt til & selv velge hvordan #aldgse oppdraget. Dette er i kontrast med det
som i "gamledager” var en vanlig ledelsesform, mgimdrebasert ledelse, der underordnede
styres i detalj (jeg vil at du skal, for deretter.hiom hvordan de skal lgse oppdraget som blir

gitt av sin sjef.

Grunnen til at Forsvaret har valgt & bevege seg foardenne maten & drive ledelse pa,
beskrives i FFOD er fordi at oppdragsbasert led&se)erfaringsmessig gir rom for at
initiativ kan tas pa alle nivaer. Ved at den virkekluderende og skaper delaktighet pa alle
nivaer i organisasjonen, gir den ogsa stgrst rbletistnate med stridens friksjoner." (FFOD,
2007, s 163) Videre beskrives det i FFOD at deedelsesfilosofien handler om a skape en
kultur der profesjonalitet og gjensidig tillit dyek og blir ivaretatt i trad med Forsvarets
profesjonsidentitet. Oppdragsbasert ledelse beskrivgsa av Uhle-Wetter med begrepet
"Auftragstaktik" som en av arsakene til at tyskevaat mange av sine kamper under andre
verdenskrig. Han understreker at oppdragsbaseetsiecer en mentalitet som bgr trenes i
avdelinger over tid, slik at det pa ledelsesnidysl som soldatniva, indoktrineres som et
grunnlag for & skape selvstendige tenkende indivdden kan handtere kaotiske situasjoner
som oppstar i strid. Det skal avslutningsvis i @eitsnittet ogsa sies at FFOD understreker i
punkt 0625, at det forventes at ledere i Forsvaebersker begge matene a lede pa nar dette

kreves.
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3.3 Utviklende Lederskap

Et lederskaps-motto som ofte brukes i Forsvaret, ai en skal "Lgse oppdrag og ta vare pa
dine menn og kvinner". For & vaere i stand til detfeen leder i Forsvaret kunne balansere
mellom det & veere resultatorientert og relasjoesteit. Det vil si at lederen ma ivareta
relasjoner til sine undergitte samt stimulere titlividuell utvikling for & motivere sine
undergitte for & oppna best mulig resultat i sipdrpgslasning. Teorien om utviklende
lederskap er utviklet av Gerry Larsson, professorpsykologi ved den Svenske
Forsvarshdgskolan (2006). Han er sterkt inspirertuispektrumsmodellen (Full Range of
Leadership Model) til Bernard M. Bass og Bruce Jolfo, men modifisert for & bedre passe

inn i den svenske lederskapskulturen (Larsson, 20@4@).

3.4 Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

Effektiv

Ikke-ledelse
LDS La-det-skure

Transaksjonsledelse

Passiv

LVU-P Ledelse ved unntak - passiv
LVU-A Ledelse ved unntak - aktiv

KT Konstruktive transaksjoner
Transformasjonsledelse 4 I-ER
II Idealisert innflytelse
M Inspirerende motivasjon
Ineffektiv IS Intellektuell stimulering

IH Individuelle hensyn

Figur 3.4: Fullspektrumsmodellen for ledel@@rgnhaug, Kjell et al., 2001, s 216)

Fullspektrumsmodellen til Bass og Aviolio settamnsformasjonsledelse, transaksjonsledelse
og la-det-skure ledelse opp mot de to dimensjoregfedktiv/ineffektiv og aktiv/passiv. En
tredje dimensjon blir lagt til i modellen for austrere i hvor stor grad man utgver de ulike
lederstilene (Venemyr, Geir O., 2005, s 42—-43)eirar transformasjonsledelse finner du

lederegenskapene Bass og Avolio kaller for delfmee; Idealisert innflytelse, Inspirerende
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motivasjon, Intellektuell stimulering og Individlel hensyn. De transaksjonelle
lederegenskapene omfatter Betinget belgnning ogv/dssiv ledelse-ved-unntak (Bass &
Riggio, Ronald E., 2006, s 5-9). Den aktive gapaita overvake og loggfare feil som gjgres
hos medarbeiderne slik at lederen kan korrigereexvais for & unnga at noe skal ga galt, i
motsetning til passiv ledelse-ved-unntak vil ledeikke gripe inn far noe har gatt galt
(Venemyr, 2005, s 35). Til slutt finner vi la-ddtuse ledelse, hvor det er totalt fraveer av

ledelse (laissez-faire).
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3.5 Lederstiler

*Rollemodell
- Verdigrunnlag, forbilde og ansvar
Utviklende lederskap *Personlig omtanke
- Gi stotte og konfrontere
®Inspirasjon og motivasjon
- Oppmuntre delaktighet og kreativitet
oh
£
= \&_fb *Krav og belgnning
= %?:‘5 + Etterstrebe avtaler/overenskomst
E \&
= \\, *Kontroll
= . 0(\2’ + Iverksette ngdvendige tiltak
=)
(\\\c *Krav og belgnning
O - Straff og belanning
*Kontroll
- Overkontrollere
*La-det-skure ikke-lederskap
>

© Forsvarshigskolan, ILM — Institutionen for Ledarskap og Management 0 rgan isatorisk resultat Kilde: Gerry Larsson, 2003

Figur 3.5: Viser de ulike lederstilenes plassering innenéwhbldet mellom relasjon (individuell utvikling) og
oppgave (organisatorisk resultat). Transaksjond#derstiler over den horisontale midtlinjen er demns

oppfattes som positivt opp mot (Holth, Torill & Boe, Ole, 2010, s 10).

Modellen tar for seg tre ulike lederstiler som katles for ikke-lederskap, konvensjonelt
lederskap og utviklende lederskap. Med lederstih@senvordan lederen utgver sitt lederskap
pa medarbeidere, og hvordan lederens atferd oppfastv omgivelsene rundt ham.
Lederstilene settes inn i en graf der x-aksen aggiden av resultatoppnaelse og y-aksen
angir graden av relasjon gjennom individuell utwigl (Holth og Boe, 2010, s 9f). Gjennom
a utave utviklende lederskap, ivaretar man priretigpr Forsvarets ledelsesfilosofi slik at
man kan bygge en kultur som er basert pa profeliienag tillit. Det kan man se hvis man
gar tilbake til FFODs definisjon pa lederskap, eterskap er & pavirke enkeltindivider og
grupper til & na et felles mal, hvor ordéglles' er et ngkkelord for &8 se sammenhengen med
modellen om utviklende lederskap. Modellen somist aver (Fig.3.5) er utviklet av Gerry
Larsson M.fl. ved den Svenske Forsvarshogskolarskegserer ulike lederstiler i forholdet

mellom resultat og relasjon.
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3.5.1 Rollemodell

Her tar modellen for seg de tre delfaktoremedigrunnlag forbilde og ansvar Den fagrste
delfaktorenverdigrunnlagbygger pa lederens evne til a uttrykke et humakistyn ovenfor
sine undergitte, og at det stilles hgye krav tkketmoral og lojalitet. Lederen kjennetegnes i
denne delfaktoren ved a veere rak i ryggen og téta &motvind (Larsson, 2006, s 45). Dette
gjgr han ved & veere seg selv og vise at han reyiegse og identifiserer seg med (i dette
tilfellet) Forsvarets verdigrunnlag. Den andre dkibren forbilde kjennetegnes ved at
overensstemmelse mellom ord og handling. Videralleanlet ogsa om at lederen viser mot
og tar ledelsen i vanskelige situasjoner (Ibid)déren er et forbilde for andre ved a lede
giennom eksemplets makt. Et eksempel kan veere dar lgom stiller et krav til sine
undergitte og selv fglger dette opp. Den tredjdattedrenansvarhandler om at lederen tar
pa seg det fulle ansvart for & lgse avdelingengaygr/oppdrag og ta vare pa sine undergitte

enten oppdraget lykkes eller mislykkes (ibid, s4f-

3.5.2 Personlig omtanke

Innenfor personlig omtanke, tar modellen for segaddelfaktorengi statteog konfrontere
Delfaktorengi stattedreier seg om lederens evne til & gi stattenié shedarbeidere pa bade
det fglelsesmessige planet og det praktiske pldiveta gjgre dette ma lederen ha og vise
interesse for sine medarbeidere i bade privat-obfpgammenheng (Larsson, 2006, s 46).
Den andre delfaktorekonfrontereinnebaerer at lederen evner a kunne ta opp vagskeli
temaer og gi konstruktive tilbakemeldinger til simedarbeidere, i den hensikt & stimulere

utviklingen av sine medarbeidere.

3.5.3 Inspirasjon og motivasjon

Her handler det om lederens evne til & oppmunttektighet og kreativitet. Dette gjar

lederen gjennom sin vaeremate og sine handlingeis kderen har positiv personlig

utstraling forankret med et humanistisk verdigraignl kan dette smitte over pa
medarbeiderne (Larsson, 2006, s 47). For & oppmuihtdelaktighet ma lederen evne og
motivere og engasjere sine medarbeidere. Dettdekmen gjare giennom & sette opp klare
mal for avdelingen eller delegere prestisjefylt@ggver. Den andre delfaktoren handler om
a oppmuntre medarbeiderne til & vaere kreative.eDeih lederen gjgre gjennom a skape

arenaer der medarbeiderne far lov til & utforskemaye nye ting. (Ibid, s 47)
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3.5.4 Konvensjonelt lederskap

3.5.4.1 Krav og belgnning+

Denne faktoren tar for seg a etterstrebe overansstdse. Her dreier det seg om lederens
evne til & veere apen for ideer og forandringesing medarbeidere og kunne se andres sider
av en sak. Denne atferden hos lederen har vish @ inneha lederegenskapene vi ser hos
de andre lederstilene innenfor utviklende ledergkapsson, 2006, s 47—-48). Vi kan her se
sammenhenger med personlig omtanke der man visgegse for medarbeideres meninger.
Vi kan ogsd se at denne kan ha sammenheng medaisispi og motivasjon, fordi
medarbeidernes synspunkter far kommet fram odhaatsyn til, noe som kan oppmuntre til

delaktighet.

3.5.4.2 Kontroll+

Faktoren kontroll tar for seg lederens evne titerksette ngdvendige tiltak. Lederen har her
en passiv rolle i forhold til oppgaven og vil kuryte inn pa en konstruktiv mate nar noe galt
inntreffer. Denne ledelsesstilen kan oppfattes aedarbeiderne som tillitsfull og
betryggende da de oppatter at lederen ikke blasgigrinn, men stgtter hvis noe skulle ga
galt. Bass omtaler denne ledelsesstilen som padssiglse-ved-unntak (Kaufmann &
Kaufmann, 2009, s 353)

3.5.4.3 Krav og belgnning-

Denne faktoren tar for seg straff og belgnning ognegativt fremmet i forhold til &
etterstrebe overensstemmelse. Her bruker leder&tamtstraff og belgnningssystem for a
motivere sine medarbeidere isteden for & la deabinked sine synspunkter. Ledere som ofte
benytter en slik lederstil har vist seg ogsa oftpptre overkontrollerende (se neste punkt)

overfor medarbeiderne sine (Larsson, 2006, s 48).

3.5.4.4 Kontroll-

Her dreier det seg om a veere overkontrollerendefovesine medarbeidere. Lederen vil her
overvake og loggfare medarbeidernes innsats odtatey slik at lederen kan korrigere hvis
det avviker fra planen (Larsson, 2006, s 48). dikkjell fra K+ kan ledelsesstilen i fglge
Bass kalles aktiv ledelse-ved-unntak. Denne ledstden kan veere ngdvendig og effektiv i

enkelte situasjoner der det spesielt er et haytsqid sikkerhet (Venemyr, 2005, s 35).
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3.5.5 Ikke-lederskap

Bass omtaler denne lederstilen faissez-faire som betyr fraveer av ledelse (Bass & Riggio,
2006, s 8) (Venemyr, 2005, s 35). Ledelsesstilamster fra Lewin (1938) og fremstiller en
leder som unngar & ta ansvar og standpunkt tiligeksparsmal, samt er likegyldig og
fraveerende ovenfor oppgaver. Lederen overlatearadvar til medarbeiderne og bruker en

hver anledning til & komme seg unna. (Larsson, 26@®)
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4. Resultater

Dataene innsamlet fra spgrreundersgkelsen vil alingtilt grafisk i dette kapittelet i

folgende rekkefalge:

1. UL faktorer
2. Positive konvensjonelle faktorer
3. Negative konvensjonelle faktorer

4. Ikke-lederskap

| tillegg vil jeg fremstille skaren for hvert enkespgrsmal i et skjiema under hver av
faktorene. Alle utregninger og grafiske modellerugsirbeidet i Microsoft Excel 2003 for
Windows, og vil ta for seg gjennomsnittet av skagandistene i Kp.3 og Kp.4 har gitt til
deres troppsbefal. Av praktiske arsaker er den idkdt kompanifargen brukt pa
fremvisningen av grafene, der Kp.3 har fargen lg&p.4 har fargen rad. Kapittelet har til
hensikt a fremstille forskjeller og likheter mellode to gardekompaniene sine gardisters

oppfatning av sitt befal i lys av Gerry Larssonsdeif nar det drives SLO.
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4.1 UL faktorer

4.1.1 Rollemodell (RM)

Figur 4.1.1 viser forskjellen mellom Kp.3 og Kpdnenfor de ulike delfaktorene for RM.
Fra lavest til hgyest differanse mellom kompanikae vi se at Kp.3 ligger 0,4 skarepoeng
hgyere enn Kp.4 pansvag 0,8 skarepoeng hgyere pérdigrunnlagog starst differanse er

det péforbilde, hvor Kp.3 ligger 1,3 skarepoeng hayere enn Kp.4.

mKp.3
mKp.4

Verdigrunnlag Forbilde Ansvar

Figur 4.1.1: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompaeitihalle tre delfaktorende innenfor RM.

Sparsmal Resultater (gj.snitt)

Rollemodell Kp.3 Kp.4
Uttrykker vurderinger som bygger pa et humanetisk (likeverd) grunnsyn 7,3 6,55
Handler i overenstemmelse med sine intensjoner 7,85 7
Representerer troppen/kompaniet utad pa en eksemplarisk mate 8,4 7,1
Erkjenner egne feil uten & komme med bortforklaringer 8,05 6,7
Tar ansvar for virksomheten - ogsé i motgang 7,7 7,15
Utaver sjefsansvar pa en eksemplarisk mate 7,95 7.4
Tar ansvar for at pabegynte oppgaver fullfgres 7,85 7,55

Figur 4.1.1.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengemeénf@rt av spgrsmalene innenfor RM som ble

stilt p& sparreundersgkelsen.
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4.1.2 Personlig Omtanke (PO)

Figur 4.1.2 viser forskjellen mellom Kp.3 og Kp#dnenfor de ulike delfaktorene for PO.
Den laveste differanse som skiller kompaniene eBkpm ligger 0,2 skarepoeng hayere enn
Kp.4 pakonfrontere Hayeste differansen er Kp.3 som ligger 0,6 skdgag hgyere enn
Kp.4 pagi statte

mKp.3
B Kp.4

Gi stgtte Konfrontere

Figur 4.1.2: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompaei¢ihde to delfaktorende innenfor PO.

Personlig omtanke Kp.3 Kp.4
Viser innsikt i og forstaelse for andre menneskers behov 7,2 6,55
Tar seg tid til & Iytte 6,9 6,7
Gir konstruktive tilbakemeldinger til bade troppen og enkeltmann 8,1 7
Far andre til & fole seg betydningsfulle 6,5 5,7
Behandler andre slik han/hun selv gnsker a bli behandlet 6,85 6,5
Tar hensyn til dine og troppens synspunkter 6,15 6,65
Har lett for & samarbeide 7,4 7,1
Behandler personer som ikke far til SLO skikkelig, p& en god mate 6,65 6,6
Takler relasjonsproblemer 7,05 6,7
Kan handtere besveerlige soldater 7,35 6,9

Figur 4.1.2.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengemenf@rt av spgrsmalene innenfor PO som ble

stilt pa sparreundersgkelsen.
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4.1.3 Inspirasjon og motivasjon (IM)

Figur 4.1.3 viser forskjellen mellom Kp.3 og Kprthenfor de ulike delfaktorene for IM. Her
ser vi at differansen pa begge delfaktorene mekompaniene er 0,7 skarepoeng, hvor Kp.

3 ligger hayere pa badppmuntre delaktigheig Oppmuntre kreativitet.

mKp.3
mKp.4

Oppmuntre delaktighet Oppmuntre kreativitet

Figur 4.1.3: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompaeitihde to delfaktorende innenfor IM.

Inspirasjon og motivasjon Kp.3 Kp.4
Skaper entusiasme for a drive sluttet orden 6,45 5,65
Delegerer til og med prestisjefylte oppgaver 6,45 6,1
Bidrar til en arbeidsglede som far troppen til & anstrenge seg mer 6,5 6,4
Far deg og andre i troppen til & fgle ansvar for troppens utvikling i SLO 8,25 6,45
Skaper deltagelse i & sette opp troppens mal 6,95 6,95
Oppmuntrer deg og andre i troppen til & utvikle ens evner innenfor SLO 7,7 6,85
Inspirerer troppen gjennom & veere kreativ 6,1 5,65

Figur 4.1.3.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengemenfert av spgrsmalene innenfor IM som ble

stilt p& sparreundersgkelsen.
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4.1.4 Totaloversikt UL faktorer

Figur 4.1.4 viser en totaloversikt over hvordan Xpg Kp.4 skarer innenfor alle faktorene

innenfor utviklende lederskap. Vi ser at Kp.3 opiefa av sine gardister i stor grad a utave
utviklende lederskap innenfor alle faktorene, uttrfeEktoreninspirasjon og motivasjoder

de i gjennomsnitt mangler 0,1 skarepoeng i fortibldravet. Kp.4 havner under kravet pa

nesten alle faktorene, unntatt faktoratiemodell der Kp.4 i gjennomsnitt ligger med 0,1

skarepoeng over kravet. | sitt totalt for UL faktoe ser vi at gardistene i Kp.3 oppfatter sitt
befal til & utgve et utviklende lederskap og ligderfor 0,25 skarepoeng over kravet. Av
snittet for alle UL faktorene ser vi at gardisten&.4 oppfatter sitt befal til en mindre grad

enn Kp.3 a utave et utviklende lederskap.

7,9

7,1 7,25

mKp.3
mKp.4

Rollemodell Personlig omtanke Inspirasjon og motivasjon Snitt UL faktorer

Figur 4.1.4: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompasietil alle tre faktorene innenfor UL.
Forsvarshdgskolan sitt krav til UL er en skare oVer
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4.2 Positive konvensjonelle faktorer

Figur 4.2 viser forskjellen mellom Kp.3 og Kp.4 enfor de ulike delfaktorene for et positivt
konvensjonelt lederskap. Disse delfaktorene repteser et godt lederskap og er med pa a
forsterke UL-faktorene (Holth & Boe, 2010, s 10)i &&r at bade Kp.3 og Kp.4 i snitt

oppfattes som & utgve et positivt konvensjonektrigkap.

mKp.3
mKp.4

Etterstrebe overensstemmelse Iverksette ngdvendige tiltak Snitt pos. Konwvensjonelle faktorer

Figur 4.2: Viser gjennomsnittelig skare for hvert av kompaaiél innenfor pos. Konvensjonelt lederskap.

Sparsmal Resultater (gj.snitt)

Etterstrebe overensstemmelse Kp.3 Kp.4

Etterstreber enighet om hva som skal gjgres 7,15 6,4
Forteller hva som ma gjares for at malet skal nas 8,45 7,55
Konferer med troppen om hvordan oppgaver skal lgses 7,15 6,6
Iverksette ngdvendige tiltak Kp.3 Kp.4

Gjennomfgrer ngdvendige tiltak nar det trengs 7,65 7,1
Ngler ikke med a gripe inn nar det holder pa a ga galt 7,5 7.4
Legger vekt p& & veere oppdatert om situasjonen i troppen 7,6 6,85

Figur 4.2.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengenenfert av spgrsmalene innenfor delfaktorene
for positivt konvensjonelt lederskap som ble péiltspgrreundersgkelsen.
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4.3 Negative konvensjonelle faktorer

Kravene for a skare bra pa disse delfaktorendagé Forsvarshégskolan en skarepoeng lik
3 eller lavere. Verken Kp.3 eller Kp.4 skarer lavenn 3 skarepoeng og ligger i snitt likt
med 5,15 i verdi. Det er verdt & merke seg at Kigger 0,8 skarepoeng hgyere enn Kp.3 pa

straff og belgnningmen ligger 0,8 skarepoeng under Kp.3 pa delfaktoverkontrollere

8
7
6 — 5,8
, 5 5,15 5,15
5 1 mKp.3
4 mKp.4
3 i
2 i
1 i
0 4

Straff og belgnning Owerkontrollere Snitt neg. Konwensjonelle faktorer

Figur 4.3: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompaagiéihinnenfor pos. Konvensjonelt lederskap.

Spgrsmal Resultater (gj.snitt)

Straff og belgnning Kp.3 Kp.4

Belgnner/bergmmer bare soldater som utfagrer korrekt SLO 4,4 4,95
Opptrer beleerende overfor soldater som ikke utfarer korrekt SLO 5,15 5,35
Benytter et tydelig straff og belgnningssystem 3,95 5,565
Overkontrollere Kp.3 Kp.4

"Loggfarer" andres feil 5,65 49
Leter etter feil 6,35 6,4
Kommenterer skjeden om noe er bra, men slar straks ned pa feil 6,05 4,55
Bruker mye energi pa & kontrollere soldatene 5,15 3,95

Figur 4.3.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengenenhf@rt av spgrsmalene innenfor delfaktorene
for negativt konvensjonelt lederskap som ble géilspgrreundersgkelsen.
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4.4 lkke-lederskap

Kravene for a skare bra pa disse delfaktorend@gé Forsvarshogskolan en skarepoeng lik
2 eller lavere. Figur 4.4 viser at begge kompaniskérer lavt, men Kp.4 ligger 0,3
skarepoeng over kravet til Forsvarshogskolan. Sidienikke er noen stor divergens fra

kravet vil faktorenkke-lederskamliskuteres i liten grad i neste kapittel.

B Kp.3
B Kp.4

Figur 4.4: Viser gjennomsnittlig skare for hvert av kompagighinnenfor faktoren ikke-lederskap.

Spgrsmal Resultater (gj.snitt)
Ikke-Lederskap Kp.3 Kp.4
Unngar a ta stilling til viktige spgrsmal 2,4 2,4
Er likegyldig, og utfgrer oppgavene sine uten pa bry seg 1,9 3,1
Finner et paskudd til & trekke seg unna nar troppen skal ha SLO 1,1 1,9
Unngar 3 ta viktige besluttninger 1,35 1,85
Tar ikke ansvar for avgjarelser og troppens prestajoner innen SLO 1,6 2,2

Figur 4.4.1: Viser gjennomsnittlig resultat av skarepoengemehfeert av spgrsmalene innenfor faktoren for
ikke- lederskap som ble stilt p& spgrreundersgkelse
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5. Diskusjon av resultater

Dette kapittelet vil se pa mulige arsaker til heorbefalet i Kp.3 og Kp.4 skarer slik de gjar
pa de ulike lederstilene. Kapittelet vil ta for salg faktorene innenfor utviklende lederskap,
positivt konvensjonelt lederskap og negativt korsyenelt lederskap. Det vil bli presentert
en delkonklusjon etter hver av de tre lederstileo® vil danne grunnlaget for neste kapittel.
Kapittelet vil forsgke a gi leseren et bilde av fdan gardistene blir pavirket av sitt befal
innenfor & tilegne seg sluttet orden. Det er i lisak resultater med en differanse pa 1,0
eller hgyere som vil bli diskutert i dette kapigtelfordi en differanse pa mindre enn 1,0 kan i

folge Forsvarshogsolan anses som like.

5.1 UL faktorene

Her vil oppgaven diskutere mulige arsaker til hardefalet i de to gardekompaniene blir
oppfattet som utavere av UL. | tra med forsvaretielsesfilosofi om oppdragsbasert ledelse,

er utgvelsen av UL det man gnsker skal veere mestiedende innenfor militeert lederskap.

5.1.1 Rollemodell

| UD 1-1-1 er delfaktorene innenfor rollemodell igtatt nar reglementet beskriver befalets
forhold under sluttet orden. Vi finner igjen verdignlaget, og spesielt er faktorene forbilde
og ansvar poengtert (Heerstaben, 1985, s 11). Astéasom en rollemodell nér det skal lzeres
bort sluttet orden er en viktig faktor for & opgadvene til presisjon og detaljer i utfarelsen.
Befalet ma inneha tilstrekkelig med faglig kompsgiog praktisk erfaring nar de selv stiller
krav til sine gardister. Delfaktoremerdigrunnlagog ansvarhar en differanse mindre enn 1
skarepoeng, og kan derfor anses a veaere relativhdigk begge kompaniene og vil ikke bli
diskutert i stor grad i dette kapittelet, i tillegg det seerskilt vanskelig & se isolert pa
delfaktorenverdigrunnlagi lys av sluttet orden. Delfaktoreiorbilde og er derimot mer
relevant i denne sammenhengen, da denne delfakb@estor innvirkning pa gardistenes
tillit og respekt til de krav som blir stilt til de av befalet sitt (Larsson, 2006, s 46).
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Befalet i Kp.3 skarer hgyest av de to kompaniemerifor faktoren rollemodell og det er
trolig & anta at arsaken til dette er fordi befébetdet farste har erfaring fra Kp.3 fra fgr. Nar
det ble spurt om noen av befalet som i dag jobbstdp.3 ikke hadde noe eller liten erfaring
fra samme kompani fra far, var svaret nei. Detteeti kompaniet i farste rekke har gnsket
a rekruttere tidligere gardister til befalingsmdifimake til kompaniet (Lt. Svelstad, Nk Kp.3,

12.11.2012).

Den faglige dyktigheten og praktiske erfaringerhgy hos Kp.3 og kan vaere en arsak til
hvorfor de skarer hgyt pa faktoren rollemodell. @esolert pa delfaktoreforbilde, kan vi

se at Kp.3 skarer relativt hgyt i forhold til Kpmied en differanse pa 1,3 skarepoeng.
Arsaken til dette kan veere fordi det hos Kp.4 ggigere utskiftninger av befalet, og mange
av de som kommer til kompaniet har liten erfaringdn$LO. Selv om Kp.4 ogsa skarer over
7 skarepoeng pa faktoren rollemodell, ligger deteresn hel verdi i snitt under Kp.3.
Arsaken til dette kan vaere at befalet i kompark&eihar den faglige kompetansen som
forventes av gardistene. Den mest fremtredend&emdd dette kan veere at befalet selv ikke
oppfyller de kravene som stilles til gardistendfgrelsen av SLO, og befalet vil derfor slite
med a ga foran som et godt eksempel noe vi seesatatene, der Kp.4 skarer rett under 7

pa delfaktorerorbilde.

Ifalge Gerry Larsson handler delfaktoréorbilde om at det er samsvar mellom ord og
handling. Et eksempel pa dette i HMKG kan vaereeaibtir stilt krav til at gardistene skal ha
nystrgket uniform til morgendagens SLO-gkt. Fougre ga foran med et godt eksempel ma
befalet selv sgrge for at de ogsa stiller med mystr uniform til neste dags gkt. Fglgende
gjelder ogsa for kravene befalet stiller til utfigeeinnefor SLO. Ser vi isolert pa spgrsmalene
"Representerer troppen/kompaniet utad pa en ekseisiplmate” og "Erkjenner egne feil
uten & komme med bortforklaringer” som ble stdpirreundersgkelsen, ligger Kp.3 over 1
skarepoeng hgyere enn Kp.4 pa begge spgrsmalener Het tydelig at befalet i Kp.3 i stor
grad opptrer som forventet av sine gardister idthil Kp.4. En arsak til at differansen er sa
stor mellom kompaniene kan ogsa her ha rot i besfalaglige og praktiske dyktighet
innenfor SLO. Befalet i Kp.3 med hgy kompetanseemB8LO vil fale seg tryggere i rollen
som instruktar, og vil derfor veere mer apen overdire gardister nar det gjelder &
innrgmme egne feil. Befal i Kp.4 som i snitt hardee kompetanse, vil derfor mulig skjule

usikkerheten innenfor faget ved a sta pa sitt.
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5.1.2 Personlig omtanke

| UD 1-1-1 kommer delfaktorenegi stgtte og konfrontere til syne gjennom at
befalingsmannen skal vaere omhyggelig og hgflig @t@ben, 1985, s 11). Videre er det ogsa
beskrevet i den reviderte utgaven (2011) at HJI stete med tips og rad for & sgrge for at
detaljer og utfgrelse er korrekt (Vedlegg 3, s Gerry Larsson understreker at disse
delfaktorene er viktige for at lederen gjennom Hiamggr og vaeremate skal ivareta sine
medarbeidere. Nar vi ser pa resultatene pa delfaktorene er det ikke store differanser
mellom kompaniene. Bade delfaktorginstatteog delfaktorerkonfronterehar en differanse
mindre enn 1 verdi. | snitt skiller det kun 0,4 k@oeng mellom Kp.3 og Kp.4 pa faktoren

personlig omtankeg kan derfor anses a veere relativt like innedéme faktoren.

Det er allikevel interessant & se pa hvorfor Kik8rer over 7 pa begge delfaktorne. Da
gardistene i Kp.3 oppfatter befalet sitt i & utaweiklende lederskap innenfor faktoren
personlig omtankeKp.4 skarer her i motsetning til Kp.3 under 7 lmggge delfaktorene.
Dette utelukker ikke at Kp.4 ikke utgver et utvikiie lederskap, men resultatene viser at de
ikke utgver dette i like stor grad som Kp.3. Sennsolert pa falgende sparsmal fra figur
4.1.2.1, "Gir konstruktive tilbakemeldinger til &troppen og enkeltmann”, skiller Kp.3 seg
ut vesentlig i forhold til Kp.4. Befalet i Kp.3 ofgites av sine gardister i stor grad av & gi
konstruktive tilbakemeldinger til troppen og enksdinn. Dette kan ogsa bekreftes etter
observasjon av begge kompaniene. Dette kan kommeg &p.3 er flinkere til og aktivt
bruke sine hjelpeinstruktarer (HJI) til & falge apdistene sine i SLO, kontra Kp.4 hvor det
mulig oftere blir gitt tilbakemelding til samletopp. En annen observasjon som stagtter denne
antagelsen er at Befalet i Kp.3 virker mer bevissh ordbruk under tilbakemeldinger som
gis. Det ble sjeldent eller aldri brukt negativtiégle ord under tilbakemeldingene som ble
gitt under SLO-gkten som ble observert med Kp.3gdtiet ladede ord forekom oftere i
tilbakemeldingene fra befalet i SLO-gkten til Kmde som kan veere en arsak til differansen

mellom de to kompaniene.
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5.1.3 Inspirasjon og motivasjon

Gerry Larsson beskriver at ledere kan oppfattgsiieende ovenfor sine undergitte pa flere
mater. Dette kan lederen gjare gjennom handlinger gjar inntrykk som kan forsterkes
med en personlig utstraling (Larsson, 2006, s BFDD understreker ogsa dette gjennom a
veere handlekraftig og utvise dette gjennom a iespiomgivelsene (FFOD, 2007, s 162).
Nar det skal drives sluttet orden, som baerer pvedesaljer og presisjon i utfarelsene, er det
viktig & motivere gardistene til & presse seg klidbedre og tilfredsstille de kravene som blir
stilt til SLO i en avdeling som HMKG.

Begge delfaktorene innenfor inspirasjon og motiwashar en differanse pa 0,7 mellom
kompaniene. Det er overraskende at begge kompamsiefier relativt hgye skarepoeng
innenfor delfaktoreroppmuntre kreativitetda SLO gir sveert lite rom for & veere kreativ.
Arsaken til dette er vanskelig & anta, og det kamevinteressant & se nsermere pa hvorfor de
skarer hgyere enn forventet pa denne delfaktoneeniior SLO, men vil ikke bli diskutert

naermere i denne oppgaven.

Nar det gjelder delfaktoreappmuntre delaktighetar det forventet at seerlig Kp.3 skulle
skare hgyere en det de gjorde. Arsaken til dettefla det farste ha rot i at gardistene i
utgangspunktet er indre motiverte da de selv hiar s#y til kompaniet, og at det derfor ikke
legges sa stor vekt pa dette fra befalet sin side. det andre kommenterer flere av
respondentene fra Kp.3 at deres motto "det er netgkdmmer an pa” flittig brukes av
befalet. Mottoet er inspirert av Frank Beck som laag erfaring med prestasjonsforbedring
hos blant annet bedrifter og toppidretsutgvere KB20611). Beck har i flere ar pa rad holdt
foredrag for de nye kontingentene hos Kp.3. Daitstérker antagelsen om at ansvaret for
motivasjonen til & drive sluttet orden i stor gltagges over pa gardistene selv og rettes mot
den indre motivasjonen hos den enkelte. ArsakerattiKp.3 befalet likevel skarer 7
skarepoeng og derfor oppleves & oppmuntre til dgladt er vanskelig og anta. Mulig kan
ligge i at Beck sitt foredrag er i regi av befadem senere forsterker dette ved aktivt bruk av
mottoet. Det er derfor mulig og anta at befaletpi&mangler et liknende verktgy for & bl

oppfattet av sine gardister til & oppmuntre detpidet i like stor grad som Kp.3.
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5.1.4 Delkonklusjon UL faktorer

Kp.3 ligger i snitt hgyere enn Kp.4 innenfor uteeshv UL. Dette kommer for det farste til
syne ved faktoremollemodellsom kan ha arsak i at den faglige og praktiske detemsen
innenfor SLO er hgyere hos Kp.3. For det andre d@ihantas at Kp.3 skarer hagyere pa
faktorenpersonlig omtankéordi de er flinkere til & gi konstruktive tilbakeeldinger til bade
tropp og enkeltmenn, og de er mer bevisst pa okaioru tilbakemeldingene sine. For det
tredje skarer Kp.3 hgyere pa faktoiespirasjon og motivasjofordi Kp.3 primeert har en
fordel gjennom at soldatene selv gnsker seg tilgantet og er derfor mer indre motivert.
Kp.3 ser ut til og aktivt & spille pa den enkeltedre motivasjon gjennom mottoet "det er
meg det kommer an pa”, noe Kp.4 ikke ser ut tij@rei like stor grad. Faktorene er blant
annet med pa a forsterke gardistene sin tillit @gpekt til befalet innefor SLO. Nar de far
konstruktive tilbakemeldinger av et befal de hdiit tiil og respekt for pa bakgrunn av
befalets faglige og praktiske dyktighet, vil derkelte fgle seg sett og ivaretatt, kontra og
forsvinne i mengden. Dette er med pa & gke denlteskélje til & utvikle sine ferdigheter i

SLO, som forsterkes i bruk av mottoer og tiltakabef gjgr for & inspirere og motivere.

5.2 Positive konvensjonelle faktorer

Her vil oppgaven diskutere mulige arsaker til hardefalet i de to gardekompaniene blir
oppfattet som utgvere av positivt konvensjoneletsklap. Som nevnt i kapittel 3 er disse

faktorene innenfor positivt konvensjonelt lederskagd pa a styrke utgvelsen av UL.

5.2.1 Etterstrebe overensstemmelse (KB+)

Denne faktoren innenfor KB+ handler om lederenseetiha veere apen for innspill og
forandringer fra sine undergitte og kunne se asiter av en sak (Larsson, 2006, s 47-48).
Dette kan i fglge Bass blant annet gjgres gjennbtederen gir, eller skaper enighet om
arbeidsoppgaver som ma gjgres for a na et maleDett vist seg a ha en god effekt pa
utvikling og prestasjonsevne hos medarbeidernes(Bagiggio, 2006, s 8). | UD 1-1-1
nevnes ikke denne faktoren i noen grad, men kap&e®m en faktor som forsterker seerlig

personlig omtankeginspirasjon og motivasjomnenfor UL.
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Av resultatene i kapittel 4 under punkt 4.2 seatvbegge kompaniene skarer hgyt pa begge
defaktorende innenfor positivt konvensjonelt lelaps En differanse pa 0,7 poeng skiller
Kp.3 og Kp.4, og det er derfor en liten vesensf@sk hvordan gardistene oppfatter sitt
befal innenfor delfaktoreetterstrebe overensstemmelgdiikevel ser vi at Kp.3 beholder
den tidligere trenden fra UL faktorene med & skéwgere enn Kp.4, ogsa pa de positive
konvensjonelle faktorene. Ser man pa spgrsmaleiltei stindersgkelsen under denne
delfaktoren, kan det virke som om gardistene i Kpppfatter befalet sitt til & veere noe
flinkere til & holde troppen informert om hvordaramskal na de kravene som er satt til
kompaniet innenfor SLO. Kp.4 sine gardister skargsa relativt hgyt her, men oppfatter
befalet sitt i noe mindre grad enn Kp.3 a ettebgtreverensstemmelse. En mulig arsak til
hvorfor Kp.3 skarer noe hgyere enn Kp.4 pa dentfalderen kan vaere at ledelsen i Kp.3 er
noe bedre pa & holde befalet informert og oppdaterhva som er viktig & rette fokus mot
og viktigheten av dette. Da blir det ogsa letteoe befalet og videreformidle denne

informasjonen til sine gardister.

5.2.2 Iverksette ngdvendige tiltak (K+)

Denne faktoren innenfor K+ handler om lederens eWiné@ la sine medarbeidere fa en
opplevelse av tillit giennom & la de fa preve stma bli fulgt opp til en hver tid. Lederen
vil her kun bryte inn fgrst nar det oppstar enasfan hvor lederen ma ta ansvar (Venemyr,
2005, s 35). Dette er det Bass forklarer som pdsdeise-ved-unntak (Bass & Riggio, 2006,
s 8). Delfaktoren kan mulig ses i sammenheng méafsierke UL-faktoreneollemodell
(tillit) og personlig omtankégi statte). UD 1-1-1 nevner heller ikke denndalebren i noen
stor grad i versjonen fra 1985, men ser man pareldderte utgaven, vil man kunne finne
delfaktoren igjen i beskrivelsen av hvordan HI odj Bkal forholde seg i forhold til & gripe
inn med tilbakemeldinger. Dette for & unnga distjaker slik at fokus pa oppgaven blir

opprettholdt (Vedlegg 3, s 7).

Bade Kp.3 og Kp.4 skarer relativt jevnt pa delfaktoiverksette ngdvendige tiltaked en
differanse pa 0,5 skarepoeng. Det er derfor ikk@nnstor vesensforskjell mellom
kompaniene innenfor denne delfaktoren isolert seth kan legge grunnlag for mulige

arsaker til at Kp.3 skarer litt hgyere.
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5.2.3 Delkonklusjon positive konvensjonelle faktore r

Bade Kp.3 og Kp.4 skarer relativt jevnt i snitt émfor positive konvensjonelle faktorer.
Kp.3 skarer noe hayere enn Kp.4, og vi ser staffaranse innefor delfaktoreetterstrebe
overensstemmelsager Kp.3 ligger 0,7 skarepoeng hgyere enn Kp.# swlig kan veere
grunnet i at befalet i Kp.3 er flinkere til & infoere sine gardister for & oppna de resultatene
som gnskes innenfor SLO. Pa denne maten vil gardisbppleve trygghet gjennom & vite at
det ikke dukker opp noen store overraskelser i fiaentid. Dette er med pa & fierne en
eventuell usikkerhet hos gardistene, som gjar dttiere kan holde fokus pa oppgavene som
skal gjgres innenfor SLO. Hvis vi sammenlikner tegane fra positivt konvensjonelt
lederskap med resultatene fra UL, ser det ut tgaatlistene i begge kompaniene oppfatter

befalet deres i & utave et positivt konvensjoregletskap i noe starre grad.

5.3 Negative konvensjonelle faktorer

Her vil oppgaven diskutere mulige arsaker til hardefalet i de to gardekompaniene blir
oppfattet som utgvere av negativt konvensjonekrskhp. Dette er faktorer man gnsker & se
I mindre grad hos en militeer leder, og kravet titgvarshogskolan sier at en bgr ligge under

3 i verdi pa denne lederstilen.

5.3.1 Straff og belgnning (KB-)

Denne faktoren innenfor KB- sier noe om hvordaneted velger & motivere sine
medarbeidere. | motsetning til UL-faktorene IM oK spiller lederen pa den ytre
motivasjonen til sine medarbeidere. Her stillerelesh krav til sine medarbeidere og bruker
et tydelig straff og belgnningssystem hvor de bedsnhvis medarbeiderne tilfredsstiller
kravene som blir stilt til dem og straffes hvis dekte er tilfredsstillende (Larsson, 2006, s
48).

Av resultatene i figur 4.3 ser vi at begge kompaeidigger over 3 skarepoeng innenfor
delfaktorenstraff og belgnningned en differanse pa 0,8 mellom Kp.3 og Kp.4. i§eerl
kommer det fram at befalet i Kp.4 oppleves i stgrsd av de to kompaniene i a benytte et

tydelig straff og belgnningssystem, da Kp.4 haslefrepoeng 1,6 i verdi hgyere enn Kp.3.
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Kp.4 skarer ogsa noe hgyere enn Kp.3 pa de to aspeesmalene innenfor denne

delfaktoren. En mulig arsak til at begge kompaniskérer s hgyt som de gjgr kommer til
en vis grad fram i undersgkelsens siste spgrsmalgardistene far mulighet til & utdype

svarene sine. Flere av gardistene i begge kompamewner at det er hyppighet og varighet
pa pausene under SLO-gktene som blir brukt sonags straff og belgnningssystem. | Kp.4
nevner ogsa en av gardistene at det har hendtterdatger at det har gatt utover lunsijtiden
fordi de er for darlige og méa bruke mer tid pa SIBefalet i begge kompaniene oppleves
ogsa i noen grad og kun beramme de som er flinkeppdre belaerende overfor de som er
mindre flinke. Enkelte av gardistene beskriver demsgkelsen at de tror befalet gjar dette

bevisst for at de skal presse seg til & presteata badre.

5.3.2 Overkontrollere (K-)

Denne faktoren innenfor K- sier noe om i hvilkenadyr lederen oppfattes som
overkontrollerende overfor sine medarbeidere. |s@ting til K+, vil lederen vil her bryte

inn ved minste avvik fra planen gjennom a overvageloggfare” feil hos sine undergitte

(Larsson, 2006, s 48). Dette er det Bass forklamn aktiv ledelse-ved-unntak (Bass &
Riggio, 2006, s 8).

Begge kompaniene skarer ogsa relativt hgy pa deeifaktoren, og det som er seerlig
interessant a se av resultatene er, at for fapteneste gang skarer Kp.4 mer positivt enn
Kp.3 med 0,8 skarepoeng lavere innenfor delfaktorarkontrollere Ser vi pa spgrsmalene
for denne delfaktoren i figur 4.3.1 oppfatter gateine i Kp.3 at befalet i stgrre grad en Kp.4
a loggfarer feil, kommentere om noe er bra og kiletre gardistene. En mulig arsak til at
Kp.3 befalet oppleves slik i stgrre grad en Kp.A keere fordi Kp.3 er flittigere i bruken av
HJl'er i folge observasjoner som ble gjort av dektompaniene sine SLO-gkter. Dette
forsterkes av gardistene hos Kp.3 i spgrreundelsarkela enkelte av gardistene beskriver i
det siste spgrsmalet at HJI'er noterer og kontr@ilpa vegne av befalet. En av gardistene
beskriver at de opplever at dette brukes pa eriposate, da de gjer dette far oppfalging av
den enkeltes utvikling noe som gjgr respondentem appmerksom pa ting som kan
forbedres. At gardistene i Kp.3 oppfatter sitt befam mer overkontrollerende enn i Kp.4
sitt tilfelle kan ogsa komme av at Kp.3 i underdsé&sperioden fortsatt driver en

seleksjonsprosess opp mot a bli godkjente musikik- ddllgardister. Hos Kp.4 skal
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gardistene ogsa godkjennes som vaktgardister, jeangmgar ikke en seleksjonsprosses pa

lik linje med gardistene hos Kp.3.

5.3.3 Delkonklusjon negative konvensjonelle faktore  r

o

Hos bade Kp.3 og Kp.4 oppfattes befalet i stgrradgen gnsket, & uteve et negativt
konvensjonelt lederskap. Dette kan for det farsezesfordi befalet i begge kompaniene har
en tendens til & bruke ulik varighet og hyppigh&tbtant annet pausene under SLO-gktene
som straff eller belgnning. For det andre oppl@adistene befalet i begge kompaniene som
overkontrollerende. Denne tendensen er sterkesKpd men blir ikke ngdvendigvis sett
p& som en negativ adferd av gardistene i kompafistken til dette ligger muligens i at
gardistene hos Kp.3 i tidsrommet for undersgkelsen en seleksjonsprosess, noe som ikke
gjaldt for Kp.4. Hvis befalet ikke er bevisst i kan av et negativt konvensjonelt lederskap i
lys av nar det drives SLO kan dette over tid virgeestasjonshemmende kontra
prestasjonsfremmende. Gardistene vil nok jobbé fidfredsstille de minstekravene som blir
stilt til dem, men ofte ikke noe utover dette. Gstel | Kp.3 som er i en seleksjonsprosess
vil nok prave a prestere sa godt de kan uavhenglya minstekravet for & bli selektert er.
Derfor kan det under seleksjonsprosessen veerdtef wgrktgy kombinert med mottoet "det
er meg det kommer an pa”, men det kan antas atedatferden ikke vil holde i lengden uten

at den endres mer mot UL faktorene.
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6. Oppsummering og konklusjon

Denne oppgaven har hatt som mal a svare pa ometefaderstiler i Kp.3 og Kp.4 har

pavirkning pa hvordan gardistene tilegner segetiuttden. Dette har blitt gjort gjennom en
spgrreundersgkelse fra Forsvarshiogskolan hos tardis begge kompaniene, for & fa fram
hvordan gardistene oppfatter sitt befal i utgvelgele ulike lederstilene representert i Gerry
Larsson sin modell for utviklende lederskap. Resdatie fra undersgkelsen har blitt knyttet
opp mot relevant teori som har lagt grunnlage@fdiskutere forskjeller og likheter hos de to

kompaniene.

Med problemstillingen som utgangspunkt har vi settresultatene fra undersgkelsene at
befalet i begge kompaniene ser ut til & oppfatten stgvere av et positivt konvensjonelt
lederskap i en noe starre grad enn UL. Disse faker med pa & forsterke utgvelsen av UL
hos befalet og vil ha en positiv pavirkning pa gstehes evne til & tilegne seg SLO. Seerlig
viser resultatene at Kp.3 i stgrre grad enn Kp#irdeere til dette og vil derfor sannsynligvis
oppna bedre resultater hvis man ser pa lederstisolert sett. Bade UL og positivt
konvensjonelt lederskap vil mulig pavirke gardigtered at de har gkt tillit, motivasjon og
fokus opp mot SLO og derfor tilegner seg detteetett Innenfor faktorene for negativt
konvensjonelt lederskap skarer begge kompanieré lomg. Det er som nevnt ikke gnskelig
med hgye skarer innefor denne faktoren og vildreliekke kompanienes skarer innefor UL
og positivt konvensjonelt lederskap hvis denne |gbstilen fortsetter over tid. Dette er
fordi gardistene ofte ikke vil gnske & prestere men det som er forventet opp i mot
minstekravet som stilles til dem innenfor SLO. Kgk&rer hgyere enn Kp.4 pa delfaktoren
overkontrollerenoe som bryter med trenden resten av resultateee Dette kan som nevnt
trolig vaere en konsekvens av at Kp.3 i motsetningt.4 giennomgar en seleksjonsprosses

for sine gardister.

Resultatene tar kun for seg lederstilene og utelat®rdan andre faktorer som nevnt i
innledningen pavirker lederskapet. Ut i fra dettankman ikke se at det er store
vesensforskjeller i hvordan lederstilene blant le¢fade to kompaniene pavirker hvordan
gardistene tilegner seg sluttet orden utover detrmwvnte. Dette kan derfor veere interessant

i en senere studie a se pa hvor mye disse andardalk pavirker gardistene innefor SLO.
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Vedlegg 1

Spgrreundersgkelse
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Svenske Forsvarshégskolan ID - 301
| denne sparreundersakelsen vil du bli presentert med ulike pastander om ditt befal.
Du skal pa en skala fra 1 til 9, der 1 = Helt uenig og 9 = Helt enig ,
sette et kryss over det tallet du best mener passer for ditt troppshefal (som en gruppe)
Du skal se pa disse pastandene kun i lyset av nar det drives sluttet orden (SLO)
Sparreundersgkelse fra Svenske Forsvarshogskolan

1 [Hvor mange befal har du i din tropp? Antall:| |

2 |Uttrykker vurderinger som bygger pa et humanetisk (likeverd) grunnsyn 112]13]4])5]16]7]18]9
3 |Handler i overenstemmelse med sine intensjoner 112]3]4])5]16]7]18]9
4 |Representerer troppen/kompaniet utad pa en eksemplarisk mate 112]3]4])5]6]7]18]9
5 |Erkjenner egne feil uten & komme med bortforklaringer 112]3]4]5]16]7]8]9
6 [Tar ansvar for virksomheten - 0gsa i motgang 112]3]4])5]6]7]18]9
7 [Utaver sjefsansvar pa en eksemplarisk mate 112]3|4|5|[6[7][8]9
8 [Tar ansvar for at pabegynte oppgaver fullfgres 112]3]4])5]6]7]18]9
9 [Skaper entusiasme for & drive sluttet orden 112]3]4])5]16]7]18]9
10|Delegerer til og med prestisjefylte oppgaver 112]3]4]5]16]7]18]9
11|Bidrar til en arbeidsglede som far troppen til & anstrenge seg mer 112]3]4])5]6]7]18]9
12|Far deg og andre i troppen il & fgle ansvar for troppens utvikling i SLO 112]13]4]15]16]7]8]9
13|Skaper deltagelse i & sette opp troppens mal 1]1213[4]5]6]7]8]9
14 [Oppmuntrer deg og andre i troppen til & utvikle ens evner innenfor SLO 112]13]4]5]16]7]18]9
15]Inspirerer troppen gjennom & vaere kreativ 112]3]4])5]6]7]18]9
16| Viser innsikt i og forstaelse for andre menneskers behov 112]3]4])5]6]7]18]9
17|Tar seg tid til  lytte 1123456789
18Gir konstruktive tilbakemeldinger til bade troppen og enkeltmann 112]3]4]5]16]7]8]9
19|Far andre til & fgle seg betydningsfulle 1]1213[4]5]6]7]8][09
20 (Behandler andre slik han/hun selv gnsker & bli behandlet 112]3]4]5]6]7]8]9
21|Tar hensyn til dine og troppens synspunkter 112]3]4])5]16]7]18]9
22 [Har lett for & samarbeide 1]1213[4]5]6]7[8][9
23 [Behandler personer som ikke far til SLO skikkelig, pa en god mate 1]1213[4]5]6]7]8][9
24| Takler relasjonsproblemer 112]3]4]5]16]7]18]9
25 [Kan handtere besveerlige soldater 112]3]4])5]6]7]18]9
26 |Etterstreber enighet om hva som skal gjares 112 41516[7]8]9
27 [Forteller hva som ma gjares for at malet skal nas 112]3]4]5[6[7[8]9
28|Konferer med troppen om hvordan oppgaver skal lgses 112]3]4])5]6]7]18]9
29|Belgnner/berammer bare soldater som utfarer korrekt SLO 1[2]3]4(5]16]718{9
30|Opptrer belgerende overfor soldater som ikke utfgrer korrekt SLO 112]13]4]15]16]7]8]9
31[Benytter et tydelig straff og belgnningssystem 112]3]4])5]16]7]18]9
32|Gjennomfarer ngdvendige tiltak nar det trengs 112]3]4]5]16]7]8]9
33|Ngler ikke med & gripe inn nar det holder pa & ga galt 1]1213[4]5]6]7]8][09
34|Legger vekt pa a vaere oppdatert om situasjonen i troppen 112 415]16[7]8]09
35("Loggferer" andres feil 112]3]4]5]6]7[8]9
36 [Leter etter feil 112[3]4]5]16]7]8{9
37|Kommenterer skjeden om noe er bra, men slar straks ned pa feil 112]3]4])5]6]7[8]9
38|Bruker mye energi pa a kontrollere soldatene 112]3]4])5]6]7[8]9




39|Unngar & ta stilling til viktige sparsmal

40|Er likegyldig, og utfarer oppgavene sine uten pa bry seg

41|Finner et paskudd til & trekke seg unna nar troppen skal ha SLO

42|Unngar a ta viktige besluttninger

N
N oo
w|w|w]|w]|w

43|Tar ikke ansvar for avgjgrelser og troppens prestajoner innen SLO

44Er det noe du vil utdype eller tilfaye som ikke kommer godt nok fram i undersgkelsen?

Takk for hjelpen!

N NG N N (S
a|la|a|o]|o
o|lo|o|o|o
~ |~~~
o |oo]oo|oo]oo
©lwo]olwv]o
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Vedlegg 2

Gardeperiode: Leksjonsbeskrivelser
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Vedlegg 3

Heerstaben (2011UD 1-1-1: Ekserserreglement for Haerdril revisjon. Oslo, side 1-9.
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