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Forord

Det a fa sjansen til & ga to ar pa skole i voksen alder, er en gave. Jeg har fatt nok en
paminnelse pa at man aldri blir utleert og at det er spennende og utviklende med ny
kunnskap. Forsvarets Hgyskole har med dette gitt meg motivasjon til  ta fatt pa resten av

karrieren.

Jeg hadde ikke klart dette uten min gode veileder Rino Johansen, sa med det utdeles en
hjertelig takk. Det var slett ikke alltid jeg visste hva jeg skulle spgrre om og da er det
takknemlig & ha en erfaren veileder som kan vise vei. Du stilte alltid opp og ga hele veien
akkurat nok veiledning til at jeg fant ut av ting selv. Det sgrget for en grundig tankeprosess

gjiennom hele oppgaven.

En slik studie krever empiri og det hadde jeg ikke fatt uten at respondentene velvillig stilte

opp. Derfor gar en stor takk til disse og deres foresatte.

Takk til lederskapsavdelingen ved Luftkrigsskolen som pa forbilledlig serlig vis ga sitt syn pa

dagens lederskapsutdanning og hva de tenkte matte endres i fremtiden.

Takk til min gode kamerat Geir som alltid var villig til & diskutere og sette seg inn i nye
problemstillinger, det var til stor hjelp. Jeg skylder ogsa mye til mine barn Andrine, Jens og

Iver for talmodighet med en til tider bade fysisk og andsfravaerende pappa.

Til slutt vil jeg takke min kjaereste Linda som har vaert med fra start til mal. Hun har gitt

innspill til mine resonnement og ikke minst bidratt til at avkobling og hjerneflukt gikk lett.



Sammendrag

Utgangspunktet for denne oppgaven er problemstillingen «Hvordan skape en rgd trad i
lederutvikling i overgangen fra kadett til fgrstegangsleder?» Gjennom innsamling av unik
empiri, har malet vaert a fa dypere innsikt i hvordan offiserer pa ny personell og
utdanningsordning takler sitt fgrste tjenestegjgrende ar som leder. Med dette spkes det a
avdekke om det er en rgd trad mellom lederskapsutdanningen ved Luftkrigsskolen (LKSK) og

hverdagen offiseren mgter i Luftforsvaret.

| oppgaven er det brukt kvalitativ metode. Undersgkelsesobjektene bestod av tre grupper:
Offiserer underlagt ny utdanningsordning med mer enn ett ars erfaring som leder, deres
sjefer samt lederskapsavdelingen ved LKSK. Intervjuene med disse gruppene utgjgr studiens

empiri i form av refleksjoner rundt offiserens utdanning og fgrste praksisar.

Funnene i studien synliggjgr forventningene til ledergjerningen som skapes ved LKSK. Disse
er til dels unyanserte og kolliderer derfor med virkeligheten. Dette kan fa konsekvenser for
hvordan offiseren opplever hverdagen som leder. Videre vektlegger LKSK a bygge god
relasjonskompetanse. Det synes & i for stor grad utkonkurrere andre viktige aspekter ved
ledelse, som oppgaveorientering og evnen til a fremsta tydelig og bestemt. Derfor ma
balansen gjenvinnes i utdanningen for a gi best mulige betingelser for nye offiserer. Det
avdekkes ogsa at lederutvikling for unge offiserer i Luftforsvaret i liten grad er
institusjonalisert og baerer derfor preg av tilfeldighet. Derfor er det fare for at stafettpinnen
som gis videre fra LKSK i for liten grad plukkes opp av Luftforsvaret. Utdanningen synes og i
for liten grad forberede offiserene pa a takle stress og fglelser i hverdagen som leder. Ved a
gjore kadettene mer robust under utdanning, kan overgangen til ledergjerningen bli lettere
og motgang kan takles bedre. Det som er positivt er at oppgaven ogsa har funnet at LKSK

allerede er i ferd med a justere utdanningen, nettopp for a gjenvinne balansen.



Summary

The master thesis is aiming to find out whether there is a solid brigde between leader
development at the Royal Norwegian Air Force Academy (RNoAFA) and when officers start
their career in the Royal Norwegian Airforce (RNoAF). Through collecting unique empiric
material, the goal has been to find out whether officers under the new personnel reform

going through the new educational model, is coping through their first year of leadership.

The study has been conducted with a qualitative method entailing interviews with three
different groups: Officers having undertaken the new educational model and with at least
one year of leadership experience, the officers’ superiors and finally the leadership

department at the RNoAFA.

The findings show that expectations created at RNoAFA on what leadership is all about and
what to expect as first time leaders, could have significant effect on their motivation and
sense of being able to perform as leaders. RNoAFA has a strong focus on building relational
competence amongst the cadets. However, this tends to overshadow other vital parts of
being a leader and the focus need to be rebalanced. Furthermore, the culture of leader
development in RNOAF units, seems to be somewhat weak and random. The consequence
could be that the continuation of leadership development starting at RNOAFA, is not
adhered to within RNoAF making the officers suffering from this. Officers should be more
than average resistant to stress and strong emotions. The empiric material in this study
shows that this is something that some officers struggle with and that it should be an area of
priority for RNOAFA in the years to come. The good news is that they have already realised

the importance of this and is correcting their curriculum.
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1 Innledning

Gjennom ulike livsfaser leerer mennesker ulike ting og det som i den spede begynnelse fortonet seg
som uoverstigelige hinder, blir etter hvert utfart som den naturligste ting i verden. Pa hvilket tidspunkt
de forskjellige kodene blir knekt og mestring oppstar, er hgyst individuelt og er gjerne et resultat av
bade arv og miljg. Det samme kan sies om ledelse og utvikling av ledere (D. V. Day, 2012, s. 91). En
livslang lederkarriere vil ofte starte med en seleksjonsprosess som primart hensyntar arvelige trekk.
Deretter sgkes det a utvikle de hayst forskjellige individene til & utnytte deres maksimale potensiale.
Dette er solid fundamentert i etablert ledelsesforskning. Her er det funnet at arv kan forklare ca 30%

av det a fremsta som en leder mens ca 70%, bestemmes av miljg (Johansen et al., 2019, s. 162).

Tatt i betraktning den betydelige innvirkningen miljg kan ha pa lederutvikling, blir et interessant
sparsmal derfor om det er spesielle faser av en leders utviklingslgp som kan veere kritisk for hvor
effektivt og hvor raskt man klarer & utnytte individenes potensiale. Mange forskere pa
lederutviklingsteori papeker viktigheten av helhet i lederutvikling. Som et eksempel, sa bruker Conger
det amerikanske selskapet General Electric Company. Fokuset er pa lederutvikling i hele karrierelgpet
som er oppdelt i forskjellige stadier. De gjennomgar gjerne nye utviklingsprogram hver gang de bytter
til en ny og mere utfordrende jobb samt nar de aspirerer til et nytt og hgyere niva i organisasjonen
(Conger, 1996, s. 7). Andre argumenterer derimot for at starten pa en lederkarriere er ekstra sarbar og
formativ (Hill, 1992, s. 242; Haaland & Dale, 2005b, s. 19). Dette er intuitivt forstaelig da den farste
perioden i en leders Karriere vil beere preg av farstegangsopplevelser. Dersom farstegangsopplevelser
som fersk leder «brenner seg fast», sa kan dette ha potensiale til & prege vedkommende livet ut, bade i
positiv og negativ forstand (Haaland & Dale, 2005b, s. 11). Gjennom & befinne seg i en slik sarbar
overgangsfase, blir lederen derfor apen, mottakelig og motivert for sosialisering og nye impulser.

Dette kan bidra til a forme en farstegangsleder i starre grad enn senere i karrieren (Hill, 1992, s. 241).

Det & inneha en lederstilling for farste gang i livet (farstegangsledelse) kan derfor sies a inneholde
flere elementer som gjar det til et utfordrende tidspunkt i en leders karriere. Noe er av intellektuell art,
men ikke minst er det emosjonelle utfordringer gjennom konflikter mellom arbeidstagere, toffe
prioriteringer som rammer enkeltmennesker etc. Lederen skal finne ut hvem han er relatert til sine
omygivelser, hvilke verdier settes hgyest, hva vil man aldri ga pa akkord med og hva er mindre viktig?
Dette oppsummerer i stor grad transformasjonen fra a ha en identitet som individ til det a bli og veere
leder. Hill (1992) beskriver de farste tolv manedene som viktige og formative for utvikling av en slik
grunnleggende lederidentitet. Hennes forskningsobjekt gikk fra & assosiere seg sterkt med sine
undergitte til & gjennom ulike ledererfaringer begynne a se omgivelsene i et starre bilde. Alt dette

skjedde i lgpet av de farste tolv manedene som farstegangsleder.



Lederidentitet bygger pa en grunnleggende kjerne av identitet. Dette handler om hvordan en oppfatter
seg selv i relasjon til omgivelsene og andre samt assimilering av sosiale normer, oppfatninger og
standarder (Bronfenbrenner, 1979). Identitet vil derfor veere i konstant utvikling og veere et produkt av
pavirkning fra omgivelsene (assimilering) samt egne meninger og verdier pa bakgrunn av dette (D. V.
Day & Sin, 2009b). Lederidentitet er hvordan den enkelte tenker pa seg selv som leder som kan bli
viktig for videre lederutvikling for farstegangslederen som er i startgropa i sin karriere (D. V. Day &
Sin, 20094, s. 2).

1.1 Aktualisering

Forsvaret har lang erfaring med & utdanne ledere. Gjennom den Grunnleggende Offisersutdanningen
(GOU) far offiserene akademisk kunnskap om ledelse (GOU er en bachelorgrad der ledelse er et av
flere fag) samt praktisk trening gjennom gvelser og caser. Med dette er det sannsynlig at en form for
lederidentitet/offisersidentitet begynner a danne seg hos kadettene, hvilket er en malsetting for
krigsskolene (Johansen, 2021, s. 68). Det bygges selvtillit som gradvis bidrar til at de ser pa seg selv
som ledere. Til sammenligning tok en studie for seg collegestudenter som gjennomgikk
lederutdanning. Selv om de enda ikke var blitt ledere, utviklet de gjennom utdanningen en gryende
lederidentitet. Gjennom dette fikk studentene troen pa at de kunne/skulle bli ledere og det var i ferd
med & bli en del av deres selvoppfattelse. Denne erkjennelsen og oppfatningen om eget
lederpotensiale, forte til at de ble komfortable med tanken om & lede (Komives et al., 2005).

GOU gir kadettene kjennskap til faktorene som pavirker lederskap og derigjennom mulighet til & se
mening i de ledersituasjonene som oppstar. Med dette gker evnen til refleksjon og leering av
erfaringer. Farstegangslederne far med andre ord knagger a henge erfaringer pa (Hughes et al., 2018,
s. 41). De farste tolv manedene kan sees pa som en viktig transisjon hvor enkeltindivider utvikler sin
lederidentitet (Hill, 1992, s. 75; Haaland & Dale, 2005b, s. 31). Da er det viktig at foresatte for ferske
offiserer, plukker opp stafettpinnen fra utdanningsinstitusjonen og derigjennom sagrger for ivaretagelse
og kontinuitet i lederutviklingen av farstegangslederen. Utvikling pa arbeidsplassen er essensielt for
en leder og underbygger at kontekstnar lederutvikling ber prioriteres hos operativ avdeling (Hughes et
al., 2018, s. 62). Forsvaret sier selv at sjefer og ledere pa alle niva, er ansvarlig for tilrettelegging og
oppfalging av leder og ledelsesutvikling i egen avdeling. Deretter presiseres det at det er
hverdagskonteksten som gir starst potensiale for utvikling og at alle ledere har ansvar for bade a
utvikle seg selv, undergitte ledere og medarbeidere (Forsvaret, 2020, s. 17). Luftforsvaret presiserer at
offiserer som kommer ut av LKSK, vil fa ngdvendig opplering i lederrollen og understreker
viktigheten av overgangen fra akademia til farstegangsleder (Luftforsvaret, 2019, s. 11). En slik
strategi om malrettet lederutvikling i faktisk lederposisjon underbygges av forskning (D. Day, 2011, s.
38).



| 2021 graduerte de farste offiserene etter etablering av ny utdanningsordning fra de ulike krigsskolene
i Forsvaret og har na litt mer enn ett ars erfaring som farstegangsleder. Denne oppgaven vil ikke
beskrive detaljer rundt hverken den nye utdanningsreformen (URE) eller ny ordning for militeert
tilsatte (OMT). Allikevel er det viktig & presisere at disse reformene far konsekvenser, bade for
utdanningen av nye offiserer, men ogsa hverdagen som farstegangsleder. Rasjonale for OMT, var
anerkjennelsen av at Forsvaret fikk stadig flere og mer hayteknologiske system. Dette forte til at
behovet for spesialisering og spisskompetanse gkte. Ny personellordning innfarte derfor ett skille, der
offiserene (OF - offiser) skulle veere generalistene og lede militeere operasjoner mens spesialister og
befal (OR -Other ranks) skulle ha lang statid i stilling og utgjere ekspertisen pa sine fagfelt
(Forsvarsdepartementet, 2013, s. 9). URE kom i kjglvannet av OMT for a fasilitere ett
utdanningssystem for de to komplementare personellkategoriene (Det Kongelige
Forsvarsdepartement, 2017). Dette bidrar i kort til at i motsetning til gammel ordning, sa vil de som

starter pa krigsskole i hovedsak mangle tidligere ledererfaring®.

Pa bakgrunn av dette tar oppgaven for seg denne svert spennende gruppen bestaende av offiserer som
farstegangsledere. Ved hjelp av perspektivet til lederne selv, deres sjefer og utdanningsinstitusjonen,
har oppgaven derfor samlet unik empiri. Dette i den hensikt & kunne drafte om Forsvaret har lyktes
med sin innretning innen lederutvikling, og spesifikt om farstegangsledere blir gitt ngdvendige
forutsetninger, statte og fokus. | tillegg gir oppgaven ett teoretisk bidrag til ett tema som synes a vere
lite omtalt og diskutert. Gjennom dette sgkes svar pa om Forsvaret tar farstegangsledelse pa alvor i lys

av reformene som er gjennomfart.

1.2 Problemstilling

Luftforsvaret omtaler offiserenes farste tolv maneder med ledererfaring som viktig og at dette fordrer
et spesielt fokus hos arbeidsgiver (Luftforsvaret, 2019). Kunnskap om de starste utfordringene for en
farstegangsleder, vil skape grunnlag for prioriteringer og en systematisk tilneerming. Dette gjelder
bade tilpasset utdanning som forbereder kadettene pa offisers rollen, men ogsa hvordan arbeidsgiver

kan tilrettelegge for lederutvikling for ferstegangslederne.

Denne oppgaven har som malsetting a se pa hva som kan bidra til at Forsvarets offiserer far en best

mulig start pa sin lederkarriere. Utledet av dette er falgende problemstilling formulert:
Hvordan skape en rgd trad i lederutvikling i overgangen fra kadett til farstegangsleder?

Det kan vere nyttig & belyse denne utfordringen fra flere forskjellige vinkler. Det som beskrives i

normative dokumenter, policy og doktriner, vil kunne si noe om hvilket fokus og hvilken forventning

! Far reformen gjennomfarte offiserene ett ar befalsskole og ett pliktar etter dette. Na kommer ca 10% av
offiserene rett fra videregdende skole og ca 90% har gjennomfart farstegangstjeneste far GOU. Det er unntaksvis
noen med flere ars militeer erfaring ut over dette (Henriksen, 2022).
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Forsvaret som etat og Luftforsvaret som forsvarsgren har pa dette omréadet. Videre er det interessant a
hare fra farstegangslederne hvordan de selv har opplevd de farste tolv manedene etter endt utdanning.
Disse offiserene er primarkilden og en god temperaturfgler. Det vere seg bade om utdanningen har
gjort dem forberedt pa ledergjerningen, men ogsa om de opplever en semlgs lederutvikling nér de
kommer pa avdeling. Likeledes vil mottagende avdeling kunne bidra med innsikt, i form av hvordan
farstegangslederne blir oppfattet og hvordan offiserene har utviklet seg gjennom éret. Til slutt vil
LKSK som utdanningsinstitusjon kunne si noe om hva de vektlegger og om de ser de farste tolv
manedene som viktig for offiserenes videre karriere. Empirien som ble samlet inn i denne oppgaven
gir unik innsikt i alle de tre perspektivene og bidrar derfor til nyttig kunnskap. Denne kan videre
benyttes for & revidere og justere lederutvikling i Forsvaret. For & kunne finne relevant teori, samle inn
egen empiri og for & kunne holde et godt fokus i analysedelen av oppgaven, kan bruk av
forskningssparsmal veere formalstjenlig (Busch, 2016, s. 31). Med dette er det sgkt a presisere,
ytterligere avgrense og operasjonalisere problemstillingen. Oppgaven baserer seg pa felgende
forskningssparsmal:

1. Hvordan opplever farstegangsleder sin lederutvikling det farste aret etter endt GOU?

2. Hvordan opplever operativ avdeling farstegangslederne det farste aret etter endt GOU?
3. Hvordan forbereder LKSK sine kadetter pa overgangen til offiser og farste aret som leder?

Operasjonalisering handler om & skape grunnlag for maling ved a splitte opp og forenkle det man er
interessert i & undersgke slik at respondenter i stgrst mulig grad vet hva som gnskes besvart (Nyeng,
2018, s. 92). Likevel er det langt ifra enkelt & operasjonalisere begreper som hgrer hjemme i den
sosiale verden. Dette er delvis fordi det er vanskelig a utvikle variabler som representerer ordlyden i
problemstillingen pa en fullgod mate, men ogsa fordi begrep kan ha flere betydninger. Det var heller
ikke slik at det for denne problemstillingen fantes veletablerte maleindikatorer, sa derfor ble det tidlig
klart at en kvalitativ metode var & foretrekke (Nyeng, 2018, s. 94). For a lgse disse utfordringene best
mulig, beskriver oppgavene viktige begrep i detalj. Deretter, for & gjare forskningsspgrsmalene
malbare, har oppgaven benyttet relevant teori om farstegangsledelse som teoretisk rammeverk. Dette

vil 0gsa utgjere rammene og utgangspunktet for utarbeidelsen av intervjuguider.

| oppgaven er det gjort bevisste valg og klare avgrensninger for a gjere den forskbar og tilpasse
omfanget til en masteroppgave. Forskningen vil kun omhandle offiserer siden deres primere oppgave
er a drive ledelse (pa bakgrunn av akademisk utdanning og breddekompetanse) (Forsvaret, 2020).
Videre vil oppgaven kun omfavne de som har tatt tredrig bachelorutdanning (GOU) ved
Luftkrigsskolen (LKSK) og dermed fatt all akademisk utdanning i Luftforsvaret. Dette er offiserer
med en enhetlig akademisk bakgrunn fra samme utdanningsinstitusjon og dette sgrger derfor for a
unnga problematikk med ev forskijeller i utdanningen hos krigsskolene. Andre ordninger for offiserer
som inneberer lgsninger med kortere militeer akademisk utdanning, er utelatt. Forfatteren har hatt sin
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karriere i Luftforsvaret med et nettverk som forenkler tilgang til empiri. Det gir ogsa en grunnleggende
forstaelse for kulturen i forsvarsgrenen. Studien vil videre kun ta for seg det kullet med offiserer som
graduerte i 2021 etter ny utdanningsordning. Dette fordi gjeldende ordning avviker vesentlig fra
gammel ordning. Studien vil ikke analysere og evaluere mottagende avdelinger sine
lederutviklingsopplegg inngdende, men primaert fokusere pa hvordan avdelingen oppfatter
farstegangslederen i lederposisjon de farste tolv manedene. Analysen vil til en viss grad beskrive om

deres ivaretagelse av de samme offiserene er gjennomtenkt og iht relevant lederutviklingsteori.

1.3 Oppgavens oppbygning

Oppgaven har en kapittelstruktur der hensikten er & bygge leserens forstaelse for temaet gjennom
presentasjon i en logisk rekkefglge. Gjennom kapittel 1 etableres en ramme og forstaelse av tema,

hvilken aktualitet det har i Forsvaret i dag og hvilken problemstilling som sgkes besvart.

| kapittel 2 presenteres teori som er aktuell og relevant for & belyse problemstillingen og som i tillegg
gjer den forskbar. A velge ut teori er en vanskelig eksersis, béde fordi den méa veere relevant for
oppgaven og for at tilfanget kan veere stort. Ledelse omtales kort innledningsvis da det er fundamentet
for lederutvikling som oppgaven handler om. Studien skal videre fokusere kun pa starten av en offisers
lederkarriere. Derfor ble temaet farstegangsledelse vurdert a veere relevant. Det viste seg imidlertid a
vere lite omtalt. Med det menes at det ikke ble funnet mye spesifikk og konkret litteratur med fokus
pa lederutvikling i farste del av karrierelgpet. Mange nevner noe om denne fasen men fa har gjort
forskning pa om denne perioden er spesielt formativ. Derfor ble valg av aktuell teori relativt enkelt pa
dette omradet. Videre ble det viktig a beskrive kunnskap om hva god lederutvikling bestar av og som i
neste omgang skal utgjare det forskningsbaserte grunnlaget Forsvaret bygger pa. Til slutt utdypes det
hva Forsvaret selv sier om ledelse og lederutvikling og hvilke valg som er gjort. Oppgaven har en
eksplorerende form, derfor ble det noe behov for & omtale annen teori i draftingskapittelet nar data var

samlet inn.

Kapittel 3 er metodekapittelet. Her vil leseren ved hjelp av referanser til relevant metodeteori, fa
innblikk i forfatterens vitenskapsteoretiske utgangspunkt, hvilket forskningsdesign som er valgt,
hvilke metoder som er benyttet for datainnsamling og hvordan dataene er analysert. Pa bakgrunn av
dette beskrives styrker og svakheter ved egne metodevalg og det gjares en refleksjon rundt hvilke

konsekvenser valgene har fatt for kvaliteten av oppgaven.

Kapittel 4 er dragftingskapittelet hvor funnene fra innsamlet empiri presenteres, analyseres og sees i lys

av relevant teori. Dette gir grunnlag for a svare pa forskningsspgrsmalene.

Kapittel 5 oppsummerer funnene i oppgaven og gir anbefalinger for videre forskning.



1.4 Definisjoner og presiseringer

Begrepet farstegangsledelse star sentralt i oppgaven. Med dette menes de farste tolv manedene etter
endt GOU (definert som gjennomfart trearig bachelorutdanning i Luftforsvaret ved LKSK). Dermed
utelukkes de som gar logistikklinje med ett &r pa LKSK og de to siste arene pa sjgkrigsskolen, samt de
som har sivil bachelorgrad og kun gar ett ar ved LKSK. Videre blir Forsvarets Hagskole (FHS)
omtalt. Dette er en overbygning som inneholder ulike institusjoner. | denne oppgaven er det imidlertid
farst og fremst Stabsskolen ved Akershus festning og Luftkrigsskolen som er relevant. Ved bruk av

FHS i denne oppgaven, referer begrepet til disse institusjonene.



2 Teori

Tema for denne oppgaven er kadettens mgate med virkeligheten etter ervervet bachelorgrad og dermed
fullfert Grunnleggende Offisersutdanning (GOU). Med dette star arbeidslivet for tur og ikke minst
livet som offiser og farstegangsleder. Kapittelet vil danne den teoretiske rammen som den pafglgende
drgftingen vil hvile pa. Sentrale begrep er ledelse, farstegangsledelse og lederutvikling. Ledelse
danner basis for offiserenes rolle og ansvar i videre karriere og er derfor et naturlig utgangspunkt.
Dernest vil det bli beskrevet hvilke spesielle faktorer hos farstegangslederen som kan vare verdt a ta
spesielt hensyn til for & sikre en optimal start i en offiserskarriere. Deretter vil lederutvikling omtales
og hvordan dette best kan gjares slik at offiseren pa kortest mulig tid vil fungere i en sjefsposisjon. Til

sgkes det & beskrive det unike med & lede i Forsvaret.

2.1 Ledelse

En definisjon av ledelse er a skape oppslutning blant folk som har et reelt valg om & utfere et arbeid
eller gjgre noe annet (Arnulf, 2020, s. 9). Det kreves med andre ord at lederen klarer a skape
incentiver, entusiasme og gjennom dette motivasjon for a fa arbeidsoppgavene gjort til tross for at det
foreligger en grad av frivillighet. Derfor kan lederens pavirkning pa organisasjonen i den hensikt a na
et omforent mal ogsa knyttes til ledelse (Johansen et al., 2019, s. 16). Det er ogsa verdt & nevne en
definisjon som er en av de hyppigst brukte, nemlig at ledelse er & skape resultater ved hjelp av andre
og med dette understrekes resultatdimensjonen (Arnulf, 2020, s. 15).

Noen legger vekt pa ledertrekk og arv og tror at det finnes grunnleggende medfgdte trekk som gjar
noen bedre disponert for & bli en god leder. Andre vil legge vekt pa en leders atferd og ferdigheter da
de mener at god ledelse er noe mennesker kan tilegne seg gjennom ulike metoder for lzering. En tredje

vinkling er samspillet mellom lederen, de han skal lede og viktigheten av det relasjonelle.

Allerede pa 1920 tallet begynte man a undersgke jobbtilfredshet og fant klare sammenhenger mellom
dette og godt lederskap (Bass et al., 2019, s. 26). Gjennom Ohio-studiene som ble iverksatt pa slutten
av 1940-tallet, ble lederadferd det som fikk starst fokus i ledelsesforskningen (Arnulf, 2020, s. 59).
Dette var omfattende forskning som sgkte a avdekke hvilken lederadferd som hadde mest positiv
pavirkning pa de ansatte og derav pa resultatet til en organisasjon. Etter & ha innhentet et stort
datamateriale, konkluderte de med at en leders atferd kunne kokes ned til to punkter: Oppgaveorientert
atferd for a serge for at oppgavene ble lgst, og personorientert atferd som skulle sgrge for arbeidernes
trivsel og derigjennom motivasjon. Etter hvert la forskere til en tredje kategori, nemlig
endring/fremtidsorientert atferd (Yukl, 2012a, s. 67). Med dette mente de & ha beskrevet alle
primzrfunksjoner relevante for effektivt lederskap (Arnulf, 2020, s. 61). Nar lederen drev byttehandel
(transaksjon) hvor arbeidsinnsats ble byttet mot anerkjennelse, lgnn og avansement til ansatte, ble det

kalt transaksjonsledelse (Arnulf, 2020, s. 57). Det viste seg imidlertid at bruk av gulrot og



pisk/belgnning og straff, hadde sine begrensninger og at spesielt disiplinare trusler kunne virke
kontraproduktivt (Bass et al., 2019, s. 129).

Balansegangen mellom nar en leder skulle veere oppgaveorientert og personorientert, ble farst ikke
beskrevet i serlig grad selv om det var enighet om at begge var viktige i ledergjerningen. Pa dette
grunnlag vokste situasjonsbestemt ledelse av Hersey og Blanchard frem. Teorien skulle hensynta at
mennesker er ulike (og ma derav behandles ulikt) og at det er forskjellige ting som skaper motivasjon
hos den enkelte. (Arnulf, 2020, s. 62).

Pa grunn av kritikken som kom mot transaksjonsledelse og en formening om at det i beste fall kunne
fare til middelmadighet, grodde det frem et nytt ledelseskonsept kalt transformasjonsledelse. Dette har
veert dominerende de siste tretti arene. Det ble na viktig at ledere fremstod karismatiske. Dette skulle
de oppna gjennom a veere et forbilde. De inspirerer gjennom & motivere - de stimulerer den enkelte
ved a belgnne dem og gi de prestisjefylte oppgaver og tar individuelle hensyn gjennom & motivere den
enkelte ut fra dens interesser og potensiale (Bass et al., 2019, s. 130). Ved & gjare alt dette sa skaper de
entusiasme, forstaelse, aksept og motivasjon for felles mal. Ledelsen fremstar som verdibasert, det er
mindre forskjell mellom leder og ledet, og ansatte er villig til & ofre for en felles sak (Arnulf, 2020, s.
57).

For a sammenstille det ledelsesforskningen hadde avdekt av sammenhenger, sa oppsummerte blant
annet ledelsesforskeren Gary Yukl ved & oppsummere de tre atferdskategorier (oppgaveorientert,
relasjonsorientert og utviklingsorientert) (Yukl, 2012b). Dette er det rammeverket Forsvaret bruker i
dag og videre har operasjonalisert under begrepet balansert lederatferd. Dette skal sgrge for optimal

oppdragslasning hensyntatt den enkeltes behov (Johansen et al., 2019, s. 29).

2.2 Forstegangsledelse

Det a lzere ledelse, kan sammenlignes med & lare noen a sykle. Du kan beskrive det tekniske med
pedaler som gir fremdrift, viktigheten av a holde i styret for & kunne sykle i den retningen du gnsker
og sirkelbevegelser med fattene for a regulere farten. En slik gjennomgang og kunnskap om teori vil
definitivt utgjere en god start og veere til hjelp til et visst punkt. Samtidig er det umulig a leere bort
kunsten a balansere pa en sykkel, det ma faktisk bare erfares og gjennom det lares. Det vil unektelig
fare til noen fall og skrubbsar underveis (Hill, 1992, s. 209).

Oppgaven beskriver forskning som peker pa at den mest effektive lederutviklingen og den mest
verdifulle leringen for en leder, skjer kontekstnaert pa arbeidsplassen (Hughes et al., 2018, s. 42). Men
hva er det sa som kjennetegner farstegangslederens behov og er det spesielle ting som bgr hensyntas i

lederutviklingen til forskjell fra rutinerte ledere?



Linda Hill er professor pa Harvard og har forsket pa farstegangsledere som fenomen. Dette har hun
gjort gjennom 4 studere nitten amerikanske ledere og hvilken erfaring de fikk gjennom sitt farste ar
som leder. Gjennom dette sgker hun & ta oss gjennom det som fremstar som spesielt med farste aret
som leder og avdekke endringen som skjer med disse menneskene. La oss ta det mest apenbare som
ordet «fgrstegangsleder» gir en indikasjon pa: Nesten alle ting en nyansatt leder skal utfare, vil bare
preg av at det skjer for farste gang. De fleste vil derfor sannsynligvis umiddelbart kunne nikke
anerkjennende til at slike farstegangshendelser kan veere preget av falelser som usikkerhet, spenning
og sagar en falelse av utilstrekkelighet. Dette kan fare til at selvtilliten kan fa en knekk da det ikke er

gitt & lykkes med alt ved farste gjennomfaring, ei heller ledelse.

Den farst tiden som leder vil baere preg av en prosess hvor man praver a finne seg selv og hvilken
leder man gnsker a vaere. Det vil med andre ord formes en ny identitet, en lederidentitet (Haaland &
Dale, 2005b, s. 12). En studie beskriver utvikling av den enkelte sin lederidentitet gjennom seks ulike
faser og modningsniva hvor det vil veere individuelt nar lederen tar neste steg. | kort beskrives det at
gjennom interaksjon med nye mennesker og eksponering mot nye erfaringer, sa kommer det en
gradvis starre bevissthet rundt lederrollen som tas opp i identiteten hos den enkelte leder (Komives et
al., 2005, s. 606). Dette gikk fra at de hadde en hierarkisk ledersentrisk oppfatning av lederrollen til at
de fikk et langt mer balansert syn. Med dette sa de pa lederskap mer som et relasjonelt
samarbeidsprosjekt hvor flere kunne ta ledelsen uavhengig av om de hadde offisiell lederposisjon
(Komives et al., 2005, s. 609). Pa bakgrunn av slik forskning, har det derfor i nyere tid blitt lagt stgrre
vekt pa lederidentitet som en viktig ingrediens som ma hensyntas nar lederutviklingstiltak
gjennomfares (D. V. Day & Sin, 2009b, s. 2).

Far forste lederjobb, er det fornuftig med en grundig innfering i hva god ledelse bestar av og derav
hva en god leder er. Et betraktelig vanskeligere spgrsmal er imidlertid om hvordan utvikle seg til & bli
nettopp dette? David Day pastar at lederidentitet er essensielt med tanke pa hvordan en leder klarer &
nyttiggjare seg av ledererfaringer, altsa hvordan man skaper god lederutvikling (D. V. Day & Sin,
2009b, s. 1). Den enkelte skal i starten av en ledelseskarriere danne seg en formening om hvem
nettopp de er som leder, hvordan de gnsker a bli oppfattet og hvilke verdier de setter hgyest. Derfor er
det ikke rart at mange vil streve med a finne sin lederidentitet som fersk leder. I en oppstartfase kan
det tenkes at farstegangslederen til en viss grad spiller en rolle. Med gkende erfaring blir det
forhapentligvis sann at rollen blir en naturlig del av lederen selv, en del av en lederidentitet. En slik
utvikling vil drives frem av stadig starre bevissthet rundt egen rolle, tilgang pa lederfaringer og
derigjennom potensiale for leering (D. V. Day & Sin, 2009b, s. 6). Dette kan med andre ord resultere i

det som ofte blir kalt autentisk lederskap, dvs at lederrollen og lederen smelter sammen til et hele.

Lederutvikling vil avhenge av at ledere gjer nytte av erfaringer de blir eksponert for. For a fa til dette,

ma de stoppe opp, observere konsekvenser av sine handlinger samt reflektere over hvorfor det ble slik



(Hughes et al., 2018, s. 41). Hvis ikke kan det argumenteres for at hendelsen bare ble gjennomlevd og
ikke forte til leering. A forberede seg pé laering og reflektere over opplevelser, blir derfor essensielt for
a hente ut potensialet i de ulike lzeringsarenaene en leder blir presentert (Haaland & Dale, 2005b, s.
17).

Hill (2003) fant ut at det var fire ulike oppgaver farstegangslederne var ngdt til & gjennomga som igjen
skapte endring: 1) Leere hva det egentlig betyr & veere leder, 2) utvikle relasjonelle ferdigheter, 3)
utvikle starre selvinnsikt og 4) lzere 4 takle stress og felelser. Hill’s undersekelser vil bli kort beskrevet

i det fglgende.

Lzere hva det egentlig betyr 4 veere leder

Farstegangslederne hadde sett hvordan andre ledere utferte sin jobb fra sitt tidligere perspektiv som
individuell bidragsyter. Nar de sa startet i sin forste lederjobb, fikk de hgstet erfaring som leder
gjennom interaksjon med alle de som deres nye rolle krevde relasjoner til. Gjennom ngdvendig
problemlgsning av lederoppgaver det farste aret, fikk den enkelte et justert og nytt syn pa hva det

egentlig betydde a veere leder.

Det legges stor vekt pa forventninger i forskningen til Hill (1992). Farstegangslederne hadde i
hovedsak tre utfordringer: Det farste var at deres implisitte forventninger til rollen ikke stemte med
virkeligheten hvilket gav et insentiv til a videreutvikle og raffinere deres oppfatning om sin nye rolle.
Det andre var & konstant handtere mellommenneskelige konflikter med underordnede mens det tredje
var a balansere dette med forventninger fra deres overordnede. Alle disse utfordringene bidrog til &
male et nytt, mer komplekst og utdypende bilde av lederrollen og det ble starten pa utviklingen av
egen lederidentitet. Hill mener at forskningen hennes viser at de viktigste faktorene som far
konsekvenser for farstegangslederne, er egne forventninger til rollen kombinert med tilsvarende
forventinger hos underordnede (Hill, 1992, s. 12). Det var ogsa en klar tendens som viste at det farste
halvaret ble preget av at farstegangslederen tilbrakte mye tid med sine underordnede og forsgkte a lgse
deres konkrete problemer. Dette gjorde at de identifiserte seg med de undergitte og at lojaliteten
tenderte til & ligge her (Hill, 1992, s. 60). Pa slutten av perioden snudde dette. Prioritetene ble endret
0g en mer moden lederidentitet grodde frem gjennom en erkjennelse av at lederen var ansvarlig for
helheten. Dette som et resultat av at de blant annet hadde mattet ta upopulaere avgjerelser og handtere
konflikter. Farstegangslederen begynner for farste gang virkelig a reflektere over forskjellen pa a veere
leder og undergitt samt ansvaret og pliktene dette innebzrer (Hill, 1992, s. 75). Dette kan sees pa som
starten pa en prosess og at lederen derfor fremdeles har mange steg igjen mot a til fulle forsta hva
deres nye rolle betyr. Slike prosesser og individets evne til a forsta en sosial kontekst, har ogsa blitt
forsket pa i sosialpsykologien. Ytre faktorer som utgjer sosialiseringsprosessen, er med pa a pavirke
og danne individets identitet og dets sosiale kompetanse. Ved hjelp av kognitive prosesser som
hukommelse, persepsjon og beslutningsprosesser, formes en leders evne til a forsta informasjon og
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handle ut fra dette. Fortiden (erfaringer) bringes med dette inn i gyeblikket og pavirker var vaeremate

og vare beslutninger (Bastiansen, 1997, s. 187).

Utvikle relasjonelle ferdigheter

Det & bli leder kan sies & i all enkelhet bety & fa jobben gjort gjennom andre. Da blir det viktig &
utvikle gode relasjonelle ferdigheter for  kunne skape motivasjon og begeistring hos de ansatte og
gjennom dette sgrge for organisasjonens maloppnaelse. Samspills og relasjonsorientert lederatferd er
en av tre metakategorier i balansert lederatferd (Forsvaret, 2020, s. 9). Dialog og kommunikasjon blir
viktige egenskaper i denne sammenheng. Posisjon er & bruke formell autoritet og si: «Jeg vil du
skal!». Relasjon kan beskrives som det motsatte av posisjon i betydningen at det skapes en tillitsfull
relasjon mellom leder og medarbeider og at det derigjennom oppstar naturlig autoritet. Forholdet
bygger pa en likeverdig og positiv relasjon. Dette kan sies & veere ekstra relevant i Norge da det
oppfattes & veere mindre statusforskijeller og en hgy grad av likeverdighet sammenlignet med for
eksempel USA (Spurkeland, 2017, s. 11). En relasjon til en medarbeider er unik og krever at lederen
tilpasser lederskapet sitt.

Ogsa pa dette omradet ble det farste aret preget av mye prgving, feiling og gjennom dette lzering. Det &
bruke sin autoritet som sjef kombinert med a se og ivareta den enkelte medarbeider, var to store
utfordringer farstegangslederen ble stilt ovenfor. For & kunne handtere disse utfordringene, ble det
viktig a etablere tillit, skape engasjement og forpliktelse samtidig som deres egen evne til a lede de
undergitte ble avgjgrende (Hill, 1992, s. 118). Viktige faktorer for a lykkes med dette var den gkte

selvtilliten de opparbeidet seg i rollen som leder og med det en dypere innsikt i hva rollen innebar.

Farstegangslederne fikk en stgrre forstaelse av viktigheten av relasjonen til de undergitte. Dermed ble
lederne i starre grad bevisst de ansattes reaksjonsmeanster, fglelser og hvilken pavirkning dette kunne
ha. De ble bedre menneskekjennere og i bedre stand til & forutsi reaksjoner pa egne avgjarelser. Dette i
motsetning til det som gjerne var metoden de brukte i starten av perioden. Da forholdt de seg til sin
offisielle autoritet som grunnlag for & palegge undergitte oppgaver og utgvde streng kontroll som
gjerne ikke resulterte i gkt motivasjon hos de ansatte. Posisjon og makt ble virkemidlene de brukte for
a fa undergitte til 4 yte. Etter hvert ble deres metoder for a utave innflytelse mer sofistikert og de
oppdaget nye veier mot malet. Allikevel papeker Hill (1992) at de pa ingen mate var fullt utviklet som
leder etter ett ar i stilling. Det var fremdeles mye & hente pa lederskapet hos den enkelte. Eksempler pa
dette, var deres evne til & ha mot til & stole pa ansatte og gi frihet/rammer under ansvar. Samtidig viste
de gkt evne til & analysere problem og konflikter som oppstod. Dette bidrog til at de i starre grad klarte
a stille en riktig diagnose. Delvis var dette en erkjennelse av hvor ulike mennesker de hadde med &
gjare og at noe som var riktig fremgangsmate for et tilfelle, potensielt ikke trengte a fungere i et annet.
Lederne slet med & balansere tre ulike behov: For det farste & behandle undergitte rettferdig ved a ta

individuelle hensyn, for det andre & ansvarlig gjere dem samtidig som man matte tale at feil ble gjort,
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og for det tredje & balansere behovet for kontroll opp mot evnen til & delegere og stole pa den
undergitte. Oppsummert lzerte de at analyse av kontekst var pakrevet, lederskap og fremgangsmate
matte justeres deretter, og ikke minst at mellommenneskelige relasjoner var komplekst (Hill, 1992, s.
153).

Utvikle selvinnsikt
De nye lederne hadde pa ingen mate forstatt rekkevidden av valget de hadde tatt om & bli leder. Denne

transformasjonsprosessen hvor de skulle godta konsekvensene av valget og danne seg en ny identitet,
viste seg krevende. De innsa fort at det a laere seg ulike ferdigheter ikke var det som var den egentlige
utfordringen som leder, men de psykologiske perspektivene som innebar & utvikle seg personlig for &
beherske lederrollen. Mange ble overrasket over at de for farste gang falte behov for a virkelig
fokusere pa egen personlighet, granske seg selv, egen mentalitet og egen utvikling. De fikk i lgpet av
perioden en ny mate a se seg selv pa i interaksjon med undergitte, sideordnede og overordnede (Hill,
1992, s. 156).

Gjennom det farste aret fikk lederne en bedre forstaelse av hvem de faktisk var, hva som motiverte
dem og ikke minst deres evner som leder. | starten av aret var gjerne statusen som kom med
lederposisjonen viktig. Dyrekjapte erfaringer gav imidlertid den enkelte et mer realistisk bilde pa
kostnader og belgnning knyttet til lederposisjon. Allikevel var de ikke kommet lengre enn at de i toffe
situasjoner kunne henfalle til & gnske seg bort fra ansvar og ledergjerning og til «kun» a vare ansatt.
Derfor ma lederidentiteten kunne sies a veere i stapeskjeen og at den enkelte har en betydelig vei a ga
for & forme sin egen mate a lede pa gjennom starre selvinnsikt og selvtillit (Hill, 1992, s. 182). Dette
stattes av annen forskning som sier at den enkeltes lederidentitet utvikler seg fra & veere fokusert mot
individet til i neste omgang a fokusere pa relasjoner og til slutt mot det kollektive som er det hayeste
modningsnivaet (D. V. Day, 2012, s. 78; Lord & Hall, 2005, s. 597). Sees dette i lys av forskningen til
Hill, antyder det at farstegangslederen er pa god vei mot a ta skrittet fra fokus pa seg selv og utvikling
av individuelle evner og ferdigheter, til interesse og forstaelse av viktigheten av det relasjonelle i
ledergjerningen. Day (2012) referer til en longitudinell undersgkelse av college studenter i USA som
viste at disse gikk fra a betrakte ledergjerningen med et individuelt fokus til at det utviklet seg til et
mer relasjonelt fokus (D. V. Day, 2012, s. 80). Det kan pa bakgrunn av dette tenkes at elever som har
gatt bachelorutdanning pa LKSK delvis starter pa et relasjonelt niva nar de blir farstegangsledere

dersom utdanningen legger til rette for dette.

Lzere a takle stress og folelser

I likhet med mange som sgker nye utfordringer og personlig utvikling, har farstegangsledere gjerne en
grunnmotivasjon og en mer eller mindre realistisk forventning til det a lede. Allikevel ble de

overrasket over hvor utfordrende og belastende det egentlig var og rapporterte om bade fysiske og
12



psykiske stress symptomer. Mange falte det var belastende a snakke om, og derfor unngikk de gjerne a
snakke om tilfeller av sgvnproblem, hodepine og ryggsmerter som de kunne relatere til deres
jobbsituasjon (Hill, 1992, s. 188). Det ble derfor tidlig viktig & finne mater handtere stress og falelser
pa. Lederne relaterte stressymptomene til energien de brukte pa 4 tilpasse seg og utvikle sin nye
identitet samt til de formidable oppgavene gjerningen krevde at de utfgrte. Stress med tilpasningen til
den nye rollen avtok i lgpet av aret mens stress rundt arbeidsmengde og oppgaver forble konstant.
Dette kan tyde pa at usikkerhet i starten av aret ble dempet nar mestring ble oppnadd og selvtillit i
rollen gradvis gkte. Samtidig peker det pa at arbeidsoppgavene i en lederposisjon aldri tar slutt og at
dette er noe lederen ma lzere & leve med. Det ble ogsa opplevd som en belastning at mange ansatte ikke
hadde den motivasjonen eller kunnskapen lederen forventet og at dette var en anerkjennelse som
gradvis matte sige inn (Hill, 1992, s. 192).

Mange opplevde ensomhet som sjef da de hverken klarte a assosiere seg med underordnede eller
lederteamet det farste aret. Dette pavirket lederne emosjonelt hvor de gjerne gnsket a veere den
populere sjefen og tilhare et fellesskap. Na matte de sta for avgjerelser mange ikke likte og distansere
seg fra undergitte (Hill, 1992, s. 195). Dette ble ytterligere forverret ved at mange falte skam for sine
folelser og derfor ble redd for a lufte sine tanker med andre. Lederne forteller ogsa at de falte at aret i

stor grad ikke gav rom for noe annet enn jobb og at familieliv ble forsaket.

Mestring av situasjoner som ble oppfattet som svart utfordrende, gav gkt selvtillit og motivasjon i
slutten av perioden og derigjennom tro pa egne evner. Sjefene for de nitten lederne i dette prosjektet sa
at det kun var tre av dem som ikke ble vurdert a ha gjort en god jobb pa slutten av aret (Hill, 1992, s.
202).

2.3 Lederutvikling

Det er nyttig a kunne skille begrepene lederutvikling og lederskapsutvikling. Lederutvikling kobles
mot det intramenneskelige gjennom individuelle ferdigheter, kunnskap og evnene til individet.
Stikkord er utvikling av selvbevissthet, evne til selvregulering og grunnleggende motivasjon (D. Day,
2000, s. 584). Lederskapsutvikling kobles tilsvarende opp mot det intermenneskelige, da med fokus pa
relasjoner, det sosiale aspektet og det & fa grupper/team til & fungere. Ofte sees lederutvikling og gode
individuelle ferdigheter som en basis og et ngdvendig fundament for & kunne drive
lederskapsutvikling, men man kan ogsa argumentere for at de pavirker hverandre gjensidig (D. Day,
2000, s. 585). Denne oppgaven vil farst og fremst sette sgkelys pa offiseren som individ i starten pa

lederkarrieren og derfor primert pa lederutvikling.

Dersom det skal gi mening & snakke om lederutvikling, ma noen grunnleggende antakelser aksepteres:

Det ma erkjennes at ledelse kan leres og ikke bare bestemmes av genetikk (trekk-teori). Samtidig ma
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det veere en forstaelse for at de mest effektive matene a lzre ledelse pa, er ved hjelp av egen praksis og
erfaring. Derfor handler det i bunn og grunn om hvordan en best nyttiggjer seg av erfaringer lederen
blir utsatt for (Hughes et al., 2018, s. 41). Det er viktig & forsta at en opplevelse ikke automatisk gir
leering. En forutsetning for & dra nytte av opplevelser, er & bruke dem klokt for egen utvikling. En
studie av suksessrike ledere fant bevis pa nettopp dette, at et fellestegn var deres evne til & trekke
maksimal leering av sine opplevelser (Mccall et al., 1988, s. 122). Erfaringsspiralen synliggjer dette pa
en god mate (fig 1). Denne beskriver at for & trekke laering ut av en opplevelse, s3 ma du farst
observere og analysere resultatet av handlingen og deretter reflektere over hvorfor det ble slik. Uten &
entre erfaringsspiralen, kan ledere (og mennesker generelt) i prinsippet ga videre uten at opplevelsen
blir transformert til leering. Men dersom leering skjer, kan det fere til at man handler annerledes nar en
tilsvarende situasjon oppstar i fremtiden (Hughes et al., 2018, s. 43).

Action
What did you do?

Experience Experience

Observation
What happened?
- Results

- Impact on others

Reflection
How do you look at it now?
How do you feel about it now?

Y
Experience

Figur 1: Erfaringsspiralen

Dernest kan det vare nyttig a se pa hvordan lederutviklingstiltak blir evaluert for & se pa hva man

gnsker & oppna med a utvikle en leder. Kirkpatrick har laget en modell som kan brukes til dette og den
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evaluerer etter fire kriterier: Det farste er reaksjoner til lederen og om han syns det har veert gunstig og
utbytterikt rent personlig. Det andre fokuserer pa lzering og om lederen har fatt nye kunnskaper,
ferdigheter og holdninger som falge av tiltaket. Dernest fokuseres det pa om atferden til lederen har
endret seg i form av nye metoder/innfallsvinkler & lede pa. Til slutt vurderes resultater og om det kan
males at organisasjonen har blitt mer suksessrik etter at lederen gjennomfarte tiltaket (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2016). Det er delte meninger innen forskningen om effekten av lederutviklingstiltak men
nyere studier mener & kunne bevise klare positive sammenhenger pa alle fire punkt (Lacerenza et al.,
2017, s. 1704).

Vurdering av ulike tiltak

En av de ferskeste og mest omfattende metastudier pa feltet, mener & ha funnet flere viktige kriterier
som ber hensyntas nar ulike lederutviklingstiltak utvikles. Disse kriteriene er: 1) En grundig
behovsanalyse av lederne og organisasjonen, 2) Deltakerne ma gis feedback pa egne prestasjoner, 3)
Innhold og metoder kan med fordel varieres selv om praksis og erfaring er viktigst, 4) Det er anbefalt
a stykke opp programmer i sekvenser med tid mellom og 5) Treningen bar utferes av en kyndig person
(Lacerenza et al., 2017, s. 1704). Dette stgttes av forskeren Jay A Conger som peker pa
flerdimensjonal tilneerming som essensielt (Conger, 1996).

Forskning viser at mange lederutviklingstiltak isolert sett kan vaere personlig utviklende. Utfordringen
ligger i at slik utvikling i seg selv ikke garanterer bedre resultat for organisasjonen hvis
overfaringsverdien til hverdagen er lav. Derfor er det gunstig om treningen en leder gjennomgar likner

pa arbeidssituasjonen (Bass et al., 2019, s. 394).

Lederutvikling sett i lys av forstegangsledelse

Et viktig sparsmal a stille seg, spesielt for Forsvaret som utdanner mange nye ledere hvert ar, er
hvordan man best ivaretar de som apenbart er fremtiden i organisasjonen. Gjennom teorien om
farstegangsledelse, sa er det beskrevet at de pA mange mater er en sarbar gruppe, men som samtidig er

sveert leerevillige, apne for nye impulser og starter sin karriere med fa fordommer.

Hill beskriver at det relasjonelle er den klart starste utfordringen for farstegangslederne. Dette er ikke
sa rart da de har sveert begrenset erfaring i hvordan de handterer konflikter og ulike mennesker som
leder (Hill, 1992, s. 210). Gjennom & vare god pa det faglige er det lettere & utvise en viss autoritet og
gjennom dette fa tillit og respekt. Pa den maten kan lederen i tillegg fa starre overskudd til & handtere
mellommenneskelige utfordringer. Men ofte opplever farstegangslederen en dobbel ubalanse med &
veere hverken god i faget eller dreven som leder og dette kan fare til stress (Haaland & Dale, 2005b, s.
27). Dette gir en pekepinn pa hva farstegangslederen trenger a utvikle og derav hvilken statte han

trenger.
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Trening pa arbeidsplassen ble vurdert som det som gav mest laering mens a observere og interagere
med Kkollegaer, de pa samme niva og tidligere sjefer, ogsa ble pekt pa som verdifullt. Disse personene
trengte ikke ngdvendigvis & veere forbilder, men danner referanser til hvordan farstegangslederen selv
gnsker & veere og hvordan han definitivt ikke gnsker & vaere. Med andre ord ble lederen bevisst sine
verdier og videreutviklet disse. | tillegg fikk de kjeerkommen mental stgtte hos de som var mest
betrodd (Hill, 1992, s. 214). Det siste kan tolkes som et behov for en veilederordning som gir god og
kvalitativ feedback til unge og uerfarne ledere. Dette beskrives som en coaching-ordning som fordrer
et godt tillitsforhold til farstegangslederen. Naermeste leder har en evaluator-rolle som kan vere
uegnet for formalet mens det trengs en person vedkommende kjenner godt og som man kan diskutere
fritt med (Hill, 1992, s. 221). Mange beskriver et nettverk av kollegaer som ngkkelen til et suksessfullt
farste ar og at de kunne dekke behovet for bade en «selvmordstelefon» og et nybegynnerfellesskap.
Med andre ord verdsettes gode samtalepartnere som lederne kunne vise sarbarhet ovenfor. Da kunne
de veere arlige med egne svakheter og betenkeligheter uten fare for at dette ble rapportert videre. Dette
stgttes av Haaland og Dale som mener at sentrale element i lederutvikling blant annet er personlig
statte i form av coaching/veiledning samt et godt ledernettverk (Haaland & Dale, 2005b, s. 183).

2.4 Ledelse i Forsvaret
For & kunne si noe om den overordnede problemstillingen relatert til lederutvikling hos offiseren som

farstegangsleder, er det bade nyttig og ngdvendig a studere Forsvarets syn pa ledelse og
lederutvikling.

Forskning pa militaer ledelse kan prinsipielt forega pa to mater: Med utgangspunkt i kontekstfri teori
som transformasjonsledelse (anvendelig i alle slags ulike organisasjoner), eller kontekstavhengig teori
som sgker a favne det unike med militeert lederskap (Wong et al., 2003, s. 658). Oppgaven har allerede
beskrevet generell ledelsesteori. Dette med bakgrunn i at det viser seg at militeer ledelsesteori og
militeere doktriner i stor grad tar utgangspunkt i kontekstfri ledelsesforskning (Chan et al., 2011). |
denne oppgaven blir det naturlig og i tillegg undersgke hva som kjennetegner militer ledelse, all den
tid oppgaven fokuserer pa den militeere lederen — offiseren (Johansen et al., 2019, s. 161). En nyttig
assosiasjon kan veere a se for seg et ledelsestre hvor stammen bestar av generell og allmenngyldig teori
mens forgreningene utgjer ledelsesteorier som beskriver spesifikke situasjoner og betingelser for
ledelse (Johnsen & Lunde, 2011).

Militeer ledelse
Behovet for teori om militeer ledelse, bunner i en antagelse om at det er spesifikke forhold i militer

kontekst som kan stille seerskilte krav (Campbell et al., 2010). Militeere organisasjoner kjennetegnes av
a vaere komplekse, ha mange ansatte og de spiller primert en rolle i en hgyrisiko kontekst (Johansen et
al., 2019, s. 157). Ledelse tillegges derfor en viktig rolle. Forsvaret forvalter sammen med Politiet et
voldsmonopol som i ytterst konsekvens betyr a ta liv, ofre eget liv og potensielt sette andres liv i fare
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(Forsvaret, 2020, s. 6). Det blir derfor viktig & beherske kaos bedre enn motstanderen (Johnsen &
Lunde, 2011). Da gir det mening at etaten har egne tanker om hva som er viktig og riktig lederskap i

utevelse av et slikt yrke.

En farstegangsleder trenger a forsta hvilke krav som settes til ledelse i den yrkesprofesjonen han har
valgt. Dette for & sammen med organisasjonen, kunne jobbe for & mate kravene som stilles samt

utvikle de egenskapene som verdsettes.

Det er lett & tenke seg at definisjonen pa militeer ledelse kan inneholde mange fasetter og at ulike
premisser legges til grunn. Spennet gar fra nitidig byrakratisk oppfelging av politiske faringer, til &
matte handtere skarpe livstruende operasjoner. Dette krever godt sammensveisede team og utstrakt
tillit. Forsvaret er mangfoldig og bestar av mange organisasjoner, kulturer, roller og mennesker.
Innbyrdes kan virksomheten kategoriseres fra typisk «kald» til typisk «varm» (Johansen et al., 2019;
Wong et al., 2003, s. 659). En HR-avdeling vil apenbart ha et annet fokus enn for eksempel Forsvarets
Spesialkommando som spesialist pa antiterror operasjoner. | innledningen til Forsvarets grunnsyn pa
ledelse, beskrives denne dualiteten og den latente konflikten mellom forskjellige verdener. Allikevel er
kjernen ledelse av militeere operasjoner. Dette krever bade styring (formelle strukturer, prosedyrer,
rutiner og kontrollfunksjoner) og ledelse (gi retning, skape endring og sette mal) (Forsvaret, 2020, s.
8).

Militeer ledelse beskrives som summen av lederskap (personorientert) og styring (systemorientert).
Flere mener at det ma forventes av moderne ledere at de behersker disse «stilartene» (Ladegard,
2009). Den anerkjente ledelsesforskeren John P Kotter sier at de to begrepene er komplementare og at
en leder ma utgve begge. Han beskriver videre at styring bidrar til & handtere kompleksitet mens
ledelse handler om & takle endring. Derfor er begge er ngdvendige bestanddeler i en leders repertoar
(Kotter, 2001, s. 86). | sa mate ma Forsvarets definisjon av ledelse kunne sies & ha et fundament i
gjeldende ledelsesteori.

Balansert lederadferd

| Forsvarets grunnsyn for ledelse poengteres det at praktisk ledelse er atferdsorientert og handler om
evnen til & bygge konstruktive relasjoner (Forsvaret, 2020, s. 9). Det legges stor vekt pa det kollektive
vs det individuelle, og organisasjonen ser stor verdi i teamkompetanse samt ngdvendigheten av
samarbeid mellom ulike avdelinger for & na resultater. Som nevnt kan oppgavene vere sveert variert.
Det fordrer en kontinuerlig tilpasning i lederskapet og en tilpasset miks/mengde av ledelse og styring.
Nettopp dette uttrykkes & veaere den balansekunsten som den militeere lederen ma kunne handtere: Det

relasjonelle vs struktur, endring vs bevaring, evne 4 si fra vs a vaere lojal (Forsvaret, 2020, s. 9).

Med dette tegner Forsvaret et bilde av en moden og voksen leder som ma tarre a radfere seg/spille pa
gruppens medlemmer for & kunne ta en god beslutning. Forfatteren Spurkeland snakker om lederens

aksept-faktor (Spurkeland, 2020, s. 16). Med dette menes at dersom en leder (spesielt i egalitere
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samfunn som Norge) skal fa aksept i en gitt situasjon, ma det vaere utstrakt tillit i temaet. Med andre
ord ma lederen gjennom sin dedikasjon til gruppa og bruk av sin relasjonelle kompetanse, ha
opparbeidet seg en naturlig autoritet. Dette fordrer evne til kommunikasjon og dialog, ekte interesse
for medlemmene i gruppa, emosjonell modenhet og evnen til & lgse konflikter (Spurkeland, 2020, s.
18).

Forskning viser at Forsvaret i stort har fulgt utviklingen i ledelsesfaget men har i tillegg utviklet egne
ledelsesidealer som oppdragsbasert ledelse (Johnsen & Lunde, 2011). Oppgaven har allerede
beskrevet ledelsesforskere som Yukl m/flere sin kategorisering av tre hovedtyper lederatferd:
oppdragsfokus, endringsfokus og relasjonelt fokus. Forsvarets ledelsesmodell bygger pa disse
kontekstfrie teoriene og kaller atferdskategoriene for samspill og relasjonsorientert, oppdragsorientert
og utviklingsorientert (Forsvaret, 2020, s. 9). | kategorien samspill og relasjonsorientert finner vi igjen
det som tidligere er omtalt som transformasjonsledelse og en vektlegging av a se enkeltindividet og
dets behov. Oppdragsorienteringen er sannsynligvis noe mange vil forbinde med og forvente av
Forsvaret kombinert med en innbitt gjennomfaringsevne selv nar betingelsene for oppdragslgsning er
utfordrende. Dette kobles gjerne til rangordning og profesjonsidentitet som muliggjer lojalitet nar en
beslutning er tatt. A veere utviklingsorientert omhandler bla evnen til & tenke nytt, langsiktig, kreativt
og strategisk. Utfordringen er a finne balansen mellom disse tre kategoriene basert pa en vurdering av
situasjonen man star i. Samtidig skal militeere ledere inneha gode holdninger og verdier, derfor
tillegges dimensjonen rollemodell (Forsvaret, 2020, s. 10). Teorien om fgrstegangsledelse beskriver
som allerede nevnt fire lederutfordringer som kan sees pa som viktige oppgaver a beherske for a kunne
utgve balansert lederatferd. (Hill, 1992).

Valg av militeer ledelsesfilosofi
Mange forbinder ledelse i Forsvaret med det som litt uformelt kalles «jeg vil, du skal» mentalitet, ogsa

kalt A-lederskap. Forsvaret har beholdt deler av disse tradisjonelle autoriteere ledelsesformene da
erfaringen er at autoriteer ledelse og drill virker godt i ekstreme situasjoner (Johnsen & Lunde, 2011).
Den kjente amerikanske jagerflypiloten og senere militeerteoretikeren John Boyd, beskriver behovet
for hurtige beslutninger i sin beramte OODA loop (observation-orientation-decision-action) som
avgjerende for & fa overtaket og vinne over en motstander (Boyd, 2018). Dog har det vist seg at en

ukritisk tilnaerming til dette ogsa har apenbare negative sider.

Refleksjon og analytisk evne ber derfor ogsa fremelskes. Ulmer beskriver dette som en vanlig
misforstaelse i den amerikanske haren, nemlig at uenighet blir tolket som illojalitet og at det blir lagt
for mye vekt pa trening pa situasjoner som krever sentralisert kontroll og der drill og prosedyrer
fremelskes. Realiteten er imidlertid at ledere ofte kommer opp i situasjoner som kjennetegnes av

tvetydighet og hvor egenskaper som talmodighet, refleksjon og det & sikre en bred deltakelse i
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problemlgsningen er formalstjenlig. Da finnes det ikke én bestemt Igsning eller fasit, og det viktigste
blir hvordan man evner & vere kritisk, analytisk og kreativ gjennom a bruke kapasiteten hos alle
teamets medlemmer. Dette krever ogsa trening og en militer leder ma kunne gjenkjenne i hvilke
situasjoner det er behov for den ene eller andre fremgangsmaten (Ulmer, 1998, s. 149). | 1986 inntraff
Vassdalen-ulykken hvor 16 norske soldater pa vintergvelse ble drept i et sngras. Soldatene ble
beordret inn i en dal til tross for at skredeksperter hadde informert gvingsledelsen om ekstrem rasfare.
Hendelsen farte til sterk kritikk av Forsvarets ledelsesform. Dette munnet ut i en Norsk Offentlig
Utredning som ble starten pa utviklingen av oppdragsbasert ledelse. | rapporten star det at krav til
lydighet og disiplin i lederopplaringen under visse forhold kan virke hemmende pa kommunikasjonen
(Forsvarsdepartementet, 1991, s. 3). Kritisk sans, bruk av lokal kunnskap og mot til a si fra viste seg
derfor & veere ngdvendige mekaniser for & hindre slike tragiske utfall. Tiden for en utelukkende kald,
ordrebasert og hierarkisk innretning syntes derfor & veere over. Her fulgte Forsvaret trenden i
samfunnet for gvrig, med fokus pa tillits og verdibasert ledelse (Johnsen & Lunde, 2011).

Den nye lederfilosofien ble derfor innfart og blir kalt oppdragsbasert ledelse (OBL). Dette ble pa
grunn av bakteppet som nettopp er skissert, en ngdvendig tilpasning og endring i Forsvarets
ledelsesfilosofi pa slutten av 1980-tallet. Det fulgte ogsa en internasjonal trend hvor NATO bruker
begrepet Mission Command som vurderes til & veere den mest effektive ledelsesformen for militeere
operasjoner i dag (Johansen et al., 2019, s. 25) (Ben-Shalom & Shamir, 2011). Innferingen av
desentralisert beslutningsmyndighet ble en viktig del av dette og har flere positive sider. Det bidrar til
a effektivt kunne handtere hurtige endringer, opprettholde tempo og utnytte mulighetsvinduer gjennom
at initiativ og beslutninger tas pa riktig niva. Samtidig ma den enkelte militeere leder forsta sjefens
intensjon og gjennom dette veere i stand til & utvise disiplinert initiativ innenfor et sett med rammer
(US Department of the Army, 2019, 2022, s. 1-3). Det kan ogsa hevdes at krigens egenart med hurtige
skifter gjar sentralstyrte prosesser lite egnet og lokale initiativ bgr derfor verdsettes (Forsvaret, 2020,
s. 13; Offerdal & Jacobsen, 1993, s. 211). Med en slik tilneerming utnyttes kreativitet og
problemlgsningsevne hos langt flere enn kun oppdragsgiver. En slik filosofi fordrer at sjefer gir klare
intensjoner (hva og hvorfor) slik at den militeere leder som skal gjennomfare oppdraget selv kan
bestemme utfarelsen (hvordan) (Forsvaret, 2019, s. 178). For at dette skal kunne fungere etter
hensikten, ma det veere en utstrakt tillit mellom den som gir oppdrag og den som skal utfgre. Teorien
om farstegangsledelse peker i stor grad pa det samme og at fokuset pa relasjonelle ferdigheter er

essensielt for maloppnaelse (Hill, 1992).
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Lederutvikling i Forsvaret

I 2018 ble det gjennomfart intervju med forsvarsledelsen knyttet til ledelse og lederutvikling. Her ble
det presisert at lederutvikling skulle behandles enhetlig og kontinuerlig utvikles fra utdanning, i

hverdagen og i lederutviklingsprogrammer (Johansen et al., 2019, s. 179).

Forsvaret omtaler roller og ansvar i utgvelse av leder og ledelsesutvikling (Forsvaret, 2020, s. 17). Her
beskrives det at grunnsynet skal vaere styrende for all lederutdanning samt leder og ledelsesutvikling
generelt. Med andre ord skiller ogsa Forsvaret mellom det som Day beskriver som person-orientert
utvikling (lederutvikling) vs det som gar pa teamkompetanse og sosiale ferdigheter (ledelseutvikling)
(D. V. Day etal., 2014, s. 64).

Utdanningen skal besgrges av Forsvarets hggskole som bla inkluderer krigsskolene. Disse palegges &
utfgre dette iht forskningsbasert kunnskap og beste praksis. Det som videre er verdt & merke seg og
som er relevant for denne oppgaven, er at fagmiljget innen ledelse ved FHS skal vere radgivende
innen utvikling av ledere og palegges a stette driftsenhetene i Forsvaret (DIF) i gjennomfaring av
ulike lederutviklingstiltak innenfor tilgjengelige ressurser. Eksempel pa DIF er Hzren, Sjaforsvaret og
Luftforsvaret. Dette ma tolkes som at bade ledelsesmiljget ved FHS sentralt (Akershus, Oslo), men
ogsa krigsskolene, skal yte statte til forsvarsgrenene i fortsatt utvikling av offiserer utover fullfgrt
utdanning (relevant for denne oppgaven er fullfart GOU). Dette stottes av teori om at det skal veere
kyndig personell som stetter lederutviklingstiltak (Lacerenza et al., 2017, s. 1704) og understrekes av

at DIF-sjefene palegges a ha faglig samarbeid med FHS.

DIF-sjefene har bade ansvar for faglig pafyll hos offiseren (kunnskap og ferdigheter), men ogsa
generell leder- og ledelsesutvikling i egen organisasjon. Dette kan tolkes dithen at det foreligger en
viss frihet hos forsvarsgrenene til & vektlegge ulike egenskaper hos sine ledere, tilpasset virksomhetens
egenart. Et slikt utsagn ma sies a tilfredsstille prinsippet om at det ma foreligge en behovsanalyse far
gjennomfering av lederutviklingstiltak. Det er vanskelig a se for seg at andre en forsvarsgrenen selv
kan gjare dette (Lacerenza et al., 2017, s. 1704). Videre kan dette hevdes a starte allerede pa
krigsskolene, som selv om de er underlagt FHS, har en viss frihet til & hensynta kulturelle forskjeller i
lederskapsutdanningen. Som et eksempel vil dette si at LKSK som ansvarlig for GOU for
Luftforsvaret, har muligheten til & vektlegge Luftforsvarets kultur og egenart i sin
lederskapsutdanning.. Dette for & gjere farstegangslederen best mulig rustet for tjeneste i

forsvarsgrenen.

Det palegges ogsa ledere pa alle niva et ansvar for a utvikle den enkelte offiser. Det presiseres at det er
i den kontekst ledelse utgves i hverdagen som gir starst overfgringsverdi for den enkelte og derved
potensial for utvikling. Dette samsvarer med gjeldende forskning pa omradet som konkluderer med at
lederutvikling ber tilstrebes & utfares i et miljg som er mest mulig relevant (Lacerenza et al., 2017, s.
1704).
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3 Metode

| dette kapittelet redegjares det for hvilken metodisk tilneerming forfatteren har benyttet for a besvare
problemstillingen i oppgaven. Farst beskrives forskningsdesignet, dernest hvilken metode som er
brukt for & samle inn data (empiri), og hvordan disse er analysert. Til slutt reflekteres det over egne
metodevalg og hvordan dette potensielt har pavirket kvaliteten pa studien.

3.1 Forskningsdesign

Jeg har som forfatter brukt en god del tid pa & veere reflektert rundt valg av vitenskapsteoretisk
utgangspunkt for a skrive denne oppgaven. Konklusjonen har ofte blitt at enten/eller synes for
ekstremt og at det ikke faller naturlig & bli tvunget inn i den ene eller andre formen. Et aspekt er
positivisme og hermeneutikk: Kan verden betraktes objektivt utenfra eller finnes det bare subjektive
meninger om virkeligheten (Busch, 2016, s. 51)? Svaret ble som hos Ole Brumm: Ja takk begge deler!
Forfatteren mener det dpenbart finnes objektive sannheter, men at kontekst og fortolkning spiller en
rolle. Valget mellom induktiv eller deduktiv tilngerming ferte dermed til et kompromiss, dvs en
abduktiv tilneerming. Studien tar derfor utgangspunkt i lederutviklingsteori, men beveger seg mellom
teori og empiri pa en fleksibel mate. Det vil si at den er apen for at innsamlet empiri kan gi nyttige nye
nyanser til allerede eksisterende teori som benyttes for analytisk rammeverk (Nyeng, 2018, s. 60).
Utgangspunktet for denne studien er eksplorerende da det ble funnet lite teori om temaet
farstegangsledelse. | tillegg er forskningen som hovedsakelig er teorigrunnlaget for studien, gjort i
USA som ma sies a utgjare en vesentlig forskjellig kontekst fra Norge (Hill, 1992). For eksempel kan
en relevant forskjell veere at vi i Norge generelt kan sies & ha mindre statusforskjeller og hgy grad av
likeverdighet sammenlignet med det amerikanske samfunnet (Spurkeland, 2017, s. 11). Dette kan i
neste omgang pavirke hva som betraktes og kjennetegnes som god ledelse og hva som derfor
vektlegges i lederutvikling. Et annet aspekt er at studien ble publisert i 1992 hvilket indikerer at
radende forskning pa lederutvikling med all sannsynlighet har blitt utviklet etter dette og nye
perspektiv er kommet til. Det er ogsa verdt & merke seg at alle lederne hadde veert «fagpersoner» far

de ble ledere, i motsetning til de fleste i denne oppgaven.

Valget falt videre pa et intensivt design pa bakgrunn av problemstillingen: «Hvordan skape en rgd trad
i lederutvikling i overgangen fra kadett til farstegangsleder?». A besvare et slikt spgrsmal er
komplekst og det er sannsynlig at mange nyanser ma utforskes, derfor kan et slikt design veere
hensiktsmessig. Samtidig kunne det veert valgt et mer ekstensivt design, eksempelvis ved hjelp av
sparreskjema til alle i Luftforsvaret med fersk farstegangsleder-erfaring. Det kunne gitt starre ekstern
validitet gjennom komplementere data. Allikevel ble det av ressursmessige grunner, valgt det som ble
oppfattet som en tilneerming som i starst grad kunne belyse oppgavens problemstilling. Dette vel
vitende om at ingen av metodene er prinsipielt bedre eller mer vitenskapelig enn den andre (Grgnmo et

al., 1996, s. 75) (Creswell & Creswell, 2018, s. 19).
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Videre skal problemstillingen besvares ved hjelp av forskningsspgrsmalene:

1. Hvordan opplever farstegangsleder sin lederutvikling det farste aret etter endt GOU?

2. Hvordan opplever operativ avdeling farstegangslederne det farste aret etter endt GOU?

3. Hvordan forbereder LKSK sine kadetter pa overgangen til offiser og farste aret som leder?
Gjennom egen unik innsamlet empiri og analyse av forskningsspgrsmalene i rammen av det som er
presentert i teorikapittelet, skal oppgaven til slutt oppsummere og seke trekke konklusjoner pa
bakgrunn av forskningen forfatteren har gjort.

3.2 Innsamling

Kvalitative metoder, gruppeintervju og enkeltintervju

Den primare kildetypen som ble valgt, var respondenter som ble benyttet for intervju (Grgnmo et al.,
1996, s. 76) og disse ble delt i tre kategorier: Fagrstegangsledere, sjefer til disse samt
lederskapsavdelingen ved LKSK. Disse ble forespurt om farstegangsledernes ferste ar og om hvilke
individuelle erfaringer og tanker de hadde gjort seg rundt offiserens overgang fra student til leder.
Dette sammenfaller med hensikt og fordeler med intervju da det for oppgavens problemstilling er
vanskelig a se for seg at en eksakt tallverdi (kvantitativ metode) skulle gi mening. Derimot kan en rik
beskrivelse i ord belyse et komplekst tema pa en verdifull mate. Kildetilfanget har til hensikt & gi
detaljrikdom, nyanser og skape forstaelse rundt fenomenet farstegangsledelse (Nyeng, 2018, s. 72).
Allikevel er det ulemper og potensielle feller ved bruk av en slik metode. Undersgker far indirekte
informasjon gjennom respondentens uttalelser og meninger, intervjuer sin tilstedeveerelse kan pafere
bias pa svarene og ikke alle respondenter er like verbale og komfortable med en intervjusituasjon
(Creswell & Creswell, 2018, s. 188). En handfull intervju gir heller ikke allmenngyldige funn men
dette var ikke hensikten med oppgaven (Nyeng, 2018, s. 75).

Gruppeintervju var det som primart ble benyttet. Selv om det tradisjonelt er det individuelle intervjuet
som i stor grad er benyttet innenfor samfunnskunnskapene, sa har gruppeintervju blitt anerkjent for a
kunne egne seg for visse problemstillinger. Dette gjennomfares ved & samle flere respondenter til
diskusjon om ett eller flere tema. Slike grupper ser ut til & fungere best nar vi gnsker a frem individene
sine erfaringer med et spesielt forhold, i dette tilfellet overgangen fra student til a bli leder (Jacobsen,
2015, s. 159). Det kan tenkes at offiserene blant annet pga en hektisk start pa lederkarrieren, ikke har
evnet a reflektere sa mye over sitt farste ar som leder. Ved a intervjue disse som en gruppe, sa kan de
underveis i samtalen hjelpe hverandre med a reflektere over sine ledererfaringer. Dermed vil de pa en
naturlig mate bli tvunget til & se egne opplevelser i lys av andres, bearbeide disse og utvikle en starre
forstaelse for egen lederutvikling. Det samme gjelder sjefene til farstegangslederne som pa denne
maten far diskutert hvordan de oppfatter at farstegangslederne fungerer sett fra sitt stasted og
derigjennom lufte sine tanker om avdelingens opplegg for lederutvikling. Dette er positive trekk ved

gruppeintervju som metode og som intervjuer ma sgke a forsterke underveis i intervjuet. Men det er
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ogsa fallgruver en skal vokte seg mot. Gruppedynamikken som omtales som positiv, kan fare til at
gruppen sensurerer avvik fra det som blir betraktet som gjengs oppfatning (Amdahl, 2002, s. 4).
Resultatet av dette kan bli at det blir vanskelig & skille gruppens meninger fra individets. Det kan ogsa
vaere sterke individer som i kraft av sin personlighet vil gnske a ta uforholdsmessig mye plass i et
gruppeintervju. Hammersley og Atkinson (1996) mener derimot at gruppesituasjonen tvert imot kan
vaere en fordel for de mer beskjedne og tilbaketrukne som kan bli mer pratsom nér de er en del av en
gruppe (Amdahl, 2002, s. 5). Uansett er det viktig for intervjuer & veere var pa slike mekanismer for &
fa maksimalt utbytte av et intervju. Dette ble gjort gjennom & sgke & dra med de passive, og begrense

de dominante.

Undersokelsesobjekt
| Luftforsvaret vil farstegangsoffiserer kunne bli satt i vidt forskjellige posisjoner. Eksempelvis betyr

det & veere troppssjef i en luftvern eller baseforsvarsavdeling, relativt mange undergitte og potensielt
store ledelsesutfordringer. Men er du fagoffiser i eksempelvis kontroll og varslingskjeden eller statter
flyoperasjoner med oppdragsplanlegging, kan det bety fa eller ingen undergitte. En annen ulikhet er
mengden fagmoduler og ekstrautdanning som tilbys farstegangsledere som igjen gar pa bekostning av
reell tid til ledelse. | det kullet som graduerte fra LKSK 2021, fordelte kadettene seg ut over alle disse
kategoriene. Ettersom problemstillingen omhandler Luftforsvaret som forsvarsgren, ble det naturlig a
sgke a favne bredden i organisasjonen. Dette innbefatter forskjellene i kultur og lederansvar som en
farstegangsleder vil kunne mgte. Derfor ble det valgt undersgkelsesobjekter i forskjellige kategorier.

Intervjugruppene ble valgt ut pa bakgrunn av et gnske om a innhente data om ferstegangsledere fra
forskijellige kilder for & pa den maten a avdekke sa mange nyanser som mulig. Derfor endte
undersgkelsen opp med tre ulike grupper. Den farste gruppen var farstegangslederne selv som med
siste ar friskt i minne kunne gi en farstehands beskrivelse av livet som farstegangsleder. Den andre
gruppen var de naermeste lederne som hadde fulgt de tett og observert dem utenfra. Til slutt ble
lederskapsavdelingen ved Luftkrigsskolen intervjuet for & komme med sin innfallsvinkel som fagmiljg
og premissgiver for startpunktet i lederkarrieren. Utfallet av analysen, peker pa flere problematiske
forhold rundt innfgringen av OMT og URE. En av dem er forholdet mellom OF og OR og det kunne
derfor veert interessant & hgre meningen til farstegangsledernes radgivende spesialister (OR).

Imidlertid tillot ikke oppgavens omfang dette slik at det far heller bli tema for andre undersgkelser.

Gruppestarrelsen ved intervju vil kunne veere avgjerende for resultatet. Dersom gruppen er for liten vil
det begrense meningsutvekslingen med fare for at informasjonstilfanget blir smalt. Blir den for stor
kan parallelle diskusjoner oppsta og faren for inaktivitet hos enkelte gker (Jacobsen, 2015, s. 161). Pa
bakgrunn av dette er det en generell tilradning & ha fem til atte deltakere i en gruppe. Samtidig kan det
i eksplorative undersgkelser som denne veare anbefalt & ha ferre deltakere (Jacobsen, 2015, s. 162).

Sammensetningen for gruppen bar videre besta av personer som deler noen felles erfaringer og i denne
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undersgkelsen er gruppene relativt homogene (Jacobsen, 2015, s. 184). Farstegangslederne har gatt pa
samme skole og i samme trinn i tre ar og gjennomfart samme lederskapsutdanning. Derfor har de
mange av de samme opplevelsene noe som kan gjare utveksling av erfaring lettere og
kommunikasjonsbarrierene lave. Avdelingslederne var mer perifere til hverandre og tilhgrte ikke
ngdvendigvis samme GOU-kull, men hadde til felles at de var foresatt for farstegangsledere. De
ansatte ved lederskapsavdelingen ved LKSK samarbeider sveert tett i skolehverdagen. Derfor kjenner
de hverandre godt og har sammen med andre ved FHS, designet lederskapsfaget og pavirket
utformingen av GOU for Luftforsvaret. Videre driver de undervisning, og gvelser med kadettene og
har utbredt interaksjon med farstegangslederne gjennom utdanningen. Allikevel kan vi si at selv om de
tre gruppene innad er like, sa er de ved innbyrdes sammenligning ulike. Saledes utgjer de forskjellige
stasted som kan fare til at ulike aspekt av farstegangslederen kommer frem og at farstegangsledelse
kan bli beskrevet mer balansert og nyansert (Jacobsen, 2015, s. 185). Forfatteren hadde ikke jobbet i
noen av avdelingene som intervjuobjektene kom fra. Selv om dette ikke er avgjerende, kan det sies at
det var en fordel da sjansen for & ha bias ble redusert.

Intervju og gjennomfering
Iht til retningslinjer og protokoll ved FHS, ble det innhentet tillatelse hos Norsk Senter for

Forskningsdata (NSD) til & gjennomfare studien. Nar denne var godkjent, ble det sendt ytterligere en
sgknad til Forsvarets forskningsnemd om a fa tillatelse til & gjennomfare intervju og gjennom dette
innhente data i Forsvaret. Pa forhand var bergrte avdelinger forespurt pr e-post om de stilte seg
positive til en slik undersgkelse. Nar alt dette var i orden, ble det sendt et informasjonsskriv og
samtykkeskjema til de aktuelle respondentene. Intervjuene ble deretter gjennomfart pa hhv
Luftkrigsskolen og inne pa @rland Flystasjon. Alle intervju ble tatt opp som lydopptak som hjelp til
transkribering i ettertid. Det ble ogsa gjort notater underveis i intervjuet av det som der og da ble
oppfattet som viktigst. Dette ble naturlig begrenset av den kognitive kapasiteten til intervjuer. Dette
fordi intervjuguide skulle falges opp samtidig som passive respondenter skulle forsterkes,
dominerende respondenter matte tayles og tidsskjemaet matte overvakes. Intervjuene ble planlagt &

vare ca 1.5 time og det var utarbeidet tre ulike intervjuguider tiltenkt de forskjellige gruppene.

Ettersom begrepet farstegangsledelse ikke brukes i dagligtalen, ei heller ved utdanningsinstitusjonene,
sa ble det lagt vekt pa en grundig innledning til alle intervju. Dette for & forklare kort om det teoretiske
fundamentet for begrepet og forsgke & aktualisere teamet for respondentene. Gjennom dette kunne
intervjuer sgrge for at respondentene forstod mal og hensikt med intervjuet samt sgrge for en mest
mulig relevant diskusjon. Det var ogsa viktig & presisere at meningen med diskusjonen ikke var a bli
enige eller & komme frem til en omforent lgsning, men tvert imot & fa frem personlige og ev

motstridende synspunkter. Intervjuer var bevisst ikke streng pa regien og tillot diskusjoner som ikke

24



var slavisk iht intervjuguiden. Dette da erfaring viser at det er i slike gyeblikk nye interessante og

nyttige aspekter kan komme frem (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 162).

3.3 Systematisering og analyse
Transkripsjoner er oversettelser fra talesprak til skriftsprak, der konstruksjonene underveis krever en

rekke vurderinger og beslutninger (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 186). Dette ble erfart nar jobben i
etterkant av intervjuene skulle gjares og tilgang til sinnsstemning hos deltakerne gjennom kroppslige
uttrykk og andre signaler ikke lenger var tilgjengelig annet enn i hukommelsen til forfatteren. Dette
kan fare til at oversettelsen av en respondents utsagn kan veere helt eller delvis i motsetning av hva
respondenten selv mente. | denne undersgkelsen ble dette forsgkt mitigert ved at intervjuer selv
transkriberte sine egne intervju umiddelbart etter gjennomfaring. Allikevel vil ikke en intervjuer
kunne huske alle detaljer i et langt intervju som kan pavirke reliabiliteten i oversettelsen til skriftsprak.
Deretter ble uttalelser kategorisert iht intervjuguiden som igjen baserer seg pa teori om
farstegangsledelse: Lere hva det egentlig betyr & vaere leder, utvikle relasjonelle ferdigheter, utvikle
selvinnsikt og leere a takle stress og falelser. Uttalelsene ble brukt i analyse og drgfting opp mot

problemstilling og presentert teori.

3.4 Kilde og metodekritikk

Det er viktig & ha et kritisk blikk pa validitet og reliabilitet nar en slik studie skal gjennomfgres. Som
allerede beskrevet, er det en kvalitativ metode som er brukt i denne oppgaven. De siste tiarene har
synet pa kvalitativ metode og forskning utviklet seg mye. Det kan hevdes at det har blitt en mer
akseptert metode og at flere godtar og fremhever at kvalitativ og kvantitativ tilneerming supplerer
hverandre (Grgnmo et al., 1996, s. 22). | sa mate star en kvalitativ undersgkelse pa egne bein med de
kjente styrker og svakheter dette innebeerer. Forfatteren vurderte & kombinere de to metodene slik
noen anbefaler, men det fremfares ogsa argument for at det kvalitative bar rendyrkes (Grenmo et al.,
1996, s. 25). Det avgjerende i denne oppgaven ble imidlertid manglende kapasitet til & «triangulere»

metoden og valget ble derfor kombinasjonen av dokumentundersgkelse og intervju.

Et annet aspekt er faren for at maten spgrsmalene blir stilt pa er ledende og derfor kan pavirke svarene.
Dette ble forsgkt mitigert ved a ha sa apne og sa fa sparsmal som mulig relatert til teorien som var
fundamentet for intervjuene. De sterkeste respondentene som hadde lettest for & uttrykke seg, var lette
a fa i tale uavhengig av sparsmal. Respondenter som var mer stille og tilbaketrukne var det imidlertid
ogsa viktig & fa i tale. Dette ble forsgkt gjort gjennom a spesifikt sparre dem sparsmal som: «Hva

tenker du XX om dette temaet?»

Validitet har med & gjere om en metode undersgker det den er ment a undersgke og i hvilken grad
observasjonene som gjares reflekterer de fenomenene eller variablene vi gnsker & vite noe om (Kvale

& Brinkmann, 2009, s. 251). Denne studien har sgkt & integrere spgrsmalet om validering i alle
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delprosesser ved & problematisere de ulike valg forfatteren har mattet ta fra start til slutt.
Begrepsvaliditeten ble eksempelvis forsgkt sikret gjennom & sgke likhet mellom definisjon av
farstegangsledere i teorien (Hill, 1992) og eget utvalg (Nyeng, 2018, s. 109). Med dette ble
lederperioden satt til 12 maneder, hvilket i utgangspunktet ikke var et dpenbart valg. Det kunne veert
argumentert for at perioden som farstegangsleder varer kortere/lengre enn dette. Samtidig var det bare
ett kull som tilfredsstilte utvalgskriteriet om & veere utdannet pa ny utdanningsordning. En bakdel med
a ikke intervjue kull med flere ars erfaring, kan veere at de i starre grad hadde fatt ngdvendig tid til &
reflektere over sitt farste ar som leder og at tankene derfor hadde blitt preget av starre modenhet.
Imidlertid er styrken med gruppeintervju a fa individene til & reflektere rundt et tema og ble ansett som
mitigerende tiltak. Samtidig kunne det & intervjue respondenter med mange ars erfaring, fort til at de
hadde hatt problem med a skille det farste aret som farstegangsleder med pafalgende ar med erfaring.
Dette kunne fart til at ssmmenheng mellom arsak og virkning (kausalitet) kunne blitt trukket i tvil og
at den interne validiteten ble svakere. Samtidig kan det vaere spesielle ting med et arskull som kan
pavirke resultatene, men som er vanskelig & avdekke nar man ikke har andre kull og sammenligne
med. Her kan for eksempel COVID-19 ha veert en faktor som gjorde at undervisningen ved LKSK ble
mindre god for det aktuelle kullet eller at kadettene rett og slett fikk mindre undervisningstimer.

Det ma ogsa sies at det ble funnet lite spesifikk teori om farstegangsledelse og at det som ble funnet i
stor grad var skrevet av en forfatter (Hill, 1992). Dette gjorde det vanskelig & holde denne teorien opp
mot annen forskning pa omradet og dermed gjare kritiske vurderinger. Videre ble denne forskningen
grunnlaget for spgrsmalene som ble utferdiget i intervjuguiden og som skulle fortelle noe om
farstegangslederne og deres lederutvikling. Sparsmalene ble da betraktet som operasjonaliserte
variabler som skulle gi gode svar pa ulike aspekter av farstegangsledelse. Dette var en vanskelig
eksersis som forfatteren brukte mye tid pa. Samtidig var det nettopp dette som gjorde
problemstillingen ekstra interessant, litteraturen var ikke uttammende og behovet for ytterligere
forskning var til stede. Gjennom en lang og grundig prosess i utviklingen av forskningsdesignet, ble
disse svakhetene mitigert i sa stor grad som mulig. Samtidig ble det forsgkt en innfallsvinkel som
utgjorde en slags triangulering i form av at tre ulike grupper ble intervjuet om samme tema. Spesielt
avdelingsledere vil derfor kunne bidra med verdifull informasjon for enten a bekrefte eller avkrefte
deler av det farstegangslederne selv beskrev, men ogsa gjennom ytterligere refleksjoner og nyanser.
Luftkrigsskolens lederskapsavdeling kunne bidra med et bakteppe som er med & forklare

farstegangslederens utgangspunkt.

Studien intervjuet bevisst ikke bare farstegangsledere fra en avdeling, men flere. Imidlertid er ikke alle
avdelinger og bransjer i Luftforsvaret representert. Det ble lagt vekt pa forskjellen mellom
farstegangsledere som typisk ledet mange mennesker vs de som hadde mer fagrelaterte stillinger og
mindre personellansvar. Pa denne maten ble de representativ for en starre del av det en nyutdannet

leder i Luftforsvaret ma forvente & mate etter GOU. En svakhet kan sies & veere at alle respondentene
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kom fra @rland Flystasjon, men samtidig ble dette forsgkt oppveiet med at ulike avdelinger med ulike
seeregenheter ble valgt ut. Overfaringsverdien til andre forsvarsgrener er det grunn til & veere Kritisk til.
Dette kan begrunnes med at utdanningsinstitusjonene (krigsskolene) som har ansvaret for GOU, har
ulike saeregenheter for & hensynta ulik kultur og ulike krav. Allikevel er de alle underlagt Forsvaret og
forfekter samme grunnsyn og verdier. Undervisningopplegg med kombinasjon av teori etterfulgt av
praksis i form av gvelser og caser, er ogsa noe de har til felles. Derfor kan det ikke utelukkes at det er

en viss overfgringsverdi til andre forsvarsgrener.

3.5 Forfatterens stasted

Nar det etter hvert i studiens arbeid, ble tatt en ngdvendig avgrensning til & gjere undersgkelser i en
forsvarsgren, var det naturlig a velge Luftforsvaret. Forfatteren har tjueto ars erfaring innen ulike
stillinger i denne organisasjonen og det er rimelig & hevde at gjennom dette er kunnskapen om
seeregenheter og kulturelle kjennetegn relativt hgy. Samtidig kan dette veere problematisk og kan fa
som fglge at det kan pavirke hva som undersgkes og hvordan empirien blir tolket (Busch, 2016, s. 63).
Dette kan szrlig bli et problem dersom intervjuer brenner sterkt for en sak, og har sterke meninger.
Resultatet kan vaere en tilbgyelighet til & falge opp spesifikke spgrsmal og tolke svarene pa en serskilt
mate. Det kan imidlertid ogsa sies & veere en styrke for intervjueren a inneha kunnskap om valgt tema.
Da er det lett & fare en opplyst samtale om saken og vurdere hvilke temaer som bgr forfalges (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 177). Gjennom 4 lese og sette seg inn i relevant forskning, ble kunnskapsnivaet
hevet. Det var medvirkende til at intervjufasen ble oppfattet som spennende mtp hvilke resultater disse
skulle gi. Det ble lagt mye arbeid i & utarbeide apne sparsmal som ikke skulle lede respondenten i en
bestemt retning (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 183).

Den hierarkiske organiseringen i Forsvaret, kan potensielt ha pavirket intervjusituasjonene ved at
spesielt farstegangslederne hadde lavere grad enn intervjuer. Dette ble forsgkt mitigert ved at
intervjuer stilte i sivile kleer under intervjuene. Uansett sa kan ikke dette momentet sees helt bort fra da

det kan bidra til at respondent er mer tilbgyelig til & ville svare det de tror intervjuer gnsker & hgre.

Det at forfatteren i stor grad kjente til lederne i de ulike organisasjonene, ble opplevd som en fordel.
Dette bade i form av tilgang pa respondenter, men ogsa ift tillit til at oppgavens forskning kunne bidra

til en bedre forstaelse for farstegangsledelse og lederutvikling.
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4 Presentasjon og drefting av resultater fra

innsamlet empiri

I det fglgende kapittelet presenteres og analyseres innhentet materiale i lys av teorien som tidligere er
redegjort for i kapittel 2. Teorien om farstegangsledelse tok for seg fire grunnleggende temaer som
viste seg & veere viktige for lederen det farste aret: 1) A laere hva det egentlig betyr & veere leder, 2)
Utvikle relasjonelle ferdigheter, 3) Utvikle selvinnsikt og 4) Takle stress og falelser (Hill, 1992).
Analysekapittelet er bygd opp iht dette og hvert tema/sparsmal vil bli besvart ut fra perspektivet til de
tre gruppene av respondenter: Farstegangsledere, deres avdelingssjefer samt Luftkrigsskolens
lederskapsavdeling. Med dette blir forskningssparsmal 1-3 besvart samlet i hvert delkapittel. Til slutt
gis en oppsummerende analyse av drgftingen.

4.1 Laere hva det egentlig betyr a veaere leder

Det var primeert tre ting farstegangslederne strevde med iht teori og tidligere forskning (Hill, 1992):
egne forventninger til lederrollen stemte ikke med virkeligheten, relasjonelle utfordringer og konflikter
med underordnede pa arbeidsplassen og til slutt & mgte ambisigse forventninger fra sine overordnede.

Forstegangslederenes syn
Farstegangslederne synes & veere enig i at mgtet med virkeligheten har vert annerledes enn de hadde

forventet seg. De forteller om at styring og administrative gjgremal har tatt langt stgrre del av deres
mentale kapasitet enn de hadde forventet seg. Dette var noe de i liten grad hadde diskutert under
utdanning. Forventningen vedrgrende vekting og balanse mellom styring/ledelse, ble derfor ikke mgtt
(Forsvaret, 2020, s. 11). Krav til styring og ulike kontrolimekanismer, bidrog til en stor
arbeidsmengde. Samtidig gnsket de a fokusere pa ledelse og menneskene i avdelingen de var ansvarlig
for. Dette ble forsterket av fokuset under utdanningen ved LKSK som de betegner i stor grad var det
relasjonelle aspektet og hvordan man skulle bygge team pa en god mate. Dette bekreftes ogsa i
forskning som peker pa at LKSK sammenlignet med de andre krigsskolene, har stort fokus pa
relasjonsaspektet (Aas, 2022). Derfor endte de gjerne opp med darlig samvittighet ovenfor sine
undergitte da det som for dem ble betraktet som uforholdsmessig mye tid, gikk med til administrative

gjeremal.

Jeg har brukt mye av det farste aret til & legge fra meg styringen og heller fokusere pa
lederskapet. Og det var veldig utfordrende i starten.

Farstegangslederne fikk videre en tidlig oppvakning ift at de innsa at lederens mengde og kompleksitet
av arbeidsoppgaver var formidabel, hvilket ogsa stattes i annen forskning (Hughes et al., 2018, s. 83).

Derfor peker de pa at nettopp av den grunn, at de strevde de med a finne ut av hva rollen som leder
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egentlig innebar, sa var det vanskelig & prioritere arbeidsoppgavene. Dette stattes ogsa av teori om at
farstegangsledere vil ha vanskeligheter med & sortere ulike behov, balansere disse og fatte beslutninger
(Hill, 1992, s. 44).
Jeg satt med en falelse de farste 6 manedene om at det var veldig mye som hadde
fgrsteprioritet, det endra seg gjennom andre halvar.

Forutsetningen for lederskapet ma ligge til rette og den balansen tok veldig lang tid & komme
inn i og den var jeg ikke forberedt pa i det hele tatt. Jeg tenkte at sa vanskelig kan det ikke
veere, men det er fortsatt utfordrende den dag i dag.
Forsvaret trekker selv frem viktigheten av a finne riktig miks og mengde i forholdet styring versus
ledelse og at dette er en balansekunst en militeer leder ma kunne handtere (Forsvaret, 2020, s. 9).
Farstegangslederne bekrefter at denne balansen er vanskelig og indikerer at det er spesielt utfordrende
i starten av karrieren.
Ett annet moment som blir trukket frem, er farstegangsledernes oppfatning og forventning om at de
skulle lede militere operasjoner. Her beskriver respondentene en relativt stor forskjell i hvordan ulike
avdelinger i LF praktiserer dette, og hvilken rolle fgrstegangslederen er tiltenkt. Enkelte ble sendt rett
pa fagkurs for gjennom dette & erverve seg kunnskap om et vapensystem og gjerne sertifiseres i en
spesifikk rolle. Dette med formal om a raskt & kunne fylle en posisjon i militere operasjoner. Andre
opplevde a ikke fa fagutdanning som igjen kreerte en uttalt frustrasjon der de som ledere ikke falte at
de ble spilt god.
Rollen var blir veldig sann administrativ, du blir en nikkedukke som er der for a fylle en
posisjon da egentlig. Du har ikke s& mye du skulle ha sagt ngdvendigvis.
Enkelte beskriver med fortvilelse a bli henvist til kun & vere en stattespiller til sine undergitte. Da blir
fgrstegangslederen i stor grad den som sgrger for at utbetaling av Ienn og godkjenning av reiser blir
utfgrt mens a planlegge og lede operasjoner har lite fokus.
Det farste aret og hvor mye det kan pavirke, den traff meg skikkelig for det ser jeg at det har
gjort. Jeg har blitt en helt annen person nesten. Jeg har trukket meg for mye tilbake, blitt for
forsiktig, terr men er ikke villig til a ta like stor plass lenger. Det gjer at min troppssjersjant til
tider kan overkjgre meg, det virker som det er han som er sjefen i troppen og ikke meg som
troppssjef. Det er der reisen har endt opp akkurat na.

Imidlertid beskriver Luftforsvaret selv denne dualiteten ved & fremheve at Luftforsvarsoffiserens
ansvar favner bredt. Ledelsesfilosofien finner saledes sted i spenningsfeltet mellom operative
prinsipper drevet av krigens krav og administrative prinsipper gjennom offentlig forvaltning.
Luftforsvaret skriver videre at dette er en villet handling da offiserens fremste verdi skal vare knyttet
til helhetsforstaelse, analyse og ledelse (Luftforsvaret, 2019, s. 7). Her kan det synes som teorien om
farstegangledere (Hill, 1992, s. 210) og svarene fra respondentene til en viss grad peker pa at pendelen
peker pa hvert sitt ytterpunkt: Hill sine ledere er darlige pa det relasjonelle og god pa fag, mens det

motsatte kan pastas a veere tilfelle i Luftforsvaret.
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Forholdet til overordnede synes jevnt over a vaere godt. Allikevel beskriver deres anstrengte forhold til
kontroll og styringsaspektet, at de opplever krav fra overordnede som krevende. Den starste
utfordringen synes & ligge i deres forhold til spesialister og befal (underordnede) som gjerne er bade

eldre og mer erfarne enn dem selv

Avdelingsledernes syn
Avdelingslederne er unisone nar det gjelder inntrykket av motivasjonen og lysten til & lede hos

farstegangslederne: De har hgye forventninger og ambisjoner om a lede pa egen hand fra ferste dag.
Disse forventningene beskriver avdelingslederne at de innfrir i begrenset grad, hvilket for flere kan
lede til frustrasjon og manglende motivasjon. Imidlertid sier Luftforsvarets egne retningslinjer at
farstegangslederen ma pavente a bruke farste praksisar for ngdvendig opplaring for & kunne uteve
lederrollen selvstendig (Luftforsvaret, 2019, s. 10). Mangel pa fagkunnskap nevnes som et hinder som
kolliderer med iveren etter & lede. Pa dette omradet kommer ulikhetene mellom Luftforsvarets
avdelinger godt frem. Det synes som et markant skille mellom de som far en grundig og relativt
langvarig fagutdanning (gjerne flere maneder), og andre som blir satt til & lede hgyt spesialiserte

tropper uten noen form for fagutdanning.

Mitt inntrykk er at kadettene er utrolig motiverte og har utrolig lyst til & lede ogsa tror jeg
forventningene krasjer litt med realiteten, spesielt i var avdeling fordi troppene er sa
fagspesialiserte.

LKSK sin rolle i dette trekkes frem av flere ved at de mener at fokuset under utdanning er at lederen
ikke trenger mye fagkompetanse. De skal lede prosessene og gjennom dette ikke trenge a bry seg sa
mye om hvordan ting utfares. Dette gar flere avdelingsledere langt i & veere uenig i og ser at lederne
deres strever med a opparbeide seg den tilliten de trenger. Dette mgtet med virkeligheten beskrives
som sa taft at enkelte revurderer hele karrieren sin. Alvoret i det at forventningene ikke mgtes

understrekes med at en respondent sier:

Det var ikke som forventa og dette tror jeg er en av grunnene til at vi mister folk. At folk
faktisk slutter etter pliktarene sine. Noen sa til meg her om dagen at kull 88, de som er ferdig
med plikttjenesten til hgsten, det er sagt at halvparten av denne klassen har funnet seg noe
annet a gjare til hgsten. Halve klassen slutter pa dagen nar pliktarene er slutt!

Samtidig reflekterer de over at spgrsmalet om fagutdanning ikke er en enkel avgjerelse, da
fagutdanningen ofte er lang og at offiserene skal sitte kort tid i stilling. Derfor blir det en kost/nytte
vurdering ift hvor mye arbeidsgiver far tilbake for en slik investering. Videre mener noen at det er
viktig at de som kommer ut etter GOU ma fungere fra forste dag som sjef, slik at arbeidsgiveransvaret
blir ivaretatt for avdelingene de skal lede. Dette star i motsetning til andre avdelingssjefer som forteller
at hos dem er dette satt i system og de klarer allikevel & ivareta arbeidsgiveransvaret, selv om
farstegangslederen er pa flere maneders fagkurs.
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Forventningsavklaringer far farstegangslederne starter i jobb, uttales videre som et viktig tiltak.
Avdelingslederne beskriver at de praver a forberede dem péa hva som venter nar de skal starte i jobb og

gjennom dette sgke a bidra til mer realistiske forventninger

Jeg tror vi klarer & gi ganske gode forventninger til vare nye offiser ift hva de skal gjennom pa
den faglige biten og at de skal bli leda av en sersjant og ma jobbe i team.

| femte semester er de hos oss og far briefer etc. Da praver vi & ha en forventningsprat. Og
nar de far vite hvor de skal etter skolen, sa praver vi a finne rett person til riktig tropp. Og gi
dem grunnlag for at de skal vite hva de gar til og hvilket fagfelt de sgker seg inn i.
Uavhengig av hvilken bransje og hvilket niva man kommer ut pa, sa beskrives dette som et fokus som
avdelingslederne er bevisst. Utdanningsplanen ved LKSK hjelper dem med dette da de tilbringer femte
semester ved avdeling. Her far de anledning og mulighet til & forberede de kommende
farstegangslederne pa hva som venter dem.
De forventningene som avdelingslederne har til farstegangslederne og de oppgavene de gir dem,
beskrives som tgffe og krevende.
Disse lederutfordringene som vi kaster pa dem og forventer at de skal lgse,
langtidssykemeldinger som et eksempel, alt som typisk er styring og ledelse, nar den mglja
mates sa blir det ganske mye. Det tror jeg ikke treffer helt forventningene deres. Jeg tror i
hvert fall ikke de er forberedt pa dette, at det er sa mye.
Farstegangslederne er unge, og det er vanlig at de ma lede vesentlig eldre personell. Dette blir
forsterket av at de gjerne er i en helt annen livssituasjon enn de som de leder som ofte har stiftet
familie og har sma barn med de utfordringer dette farer med seg. Derfor kan det veare utfordringer
knyttet til tillit til lederen pa disse omradene.
Sa kommer du ut som leder pa et par og tyve. Sa skal du mgte denne familiefaren med
familieutfordringer og en helt annen livssituasjon enn hva du er i selv. Det ser vi ogsa, at det
er vanskelig & ga til den nye ferske lederen og brette ut utfordringene sine pa hjemmebane.
Suksesskriterier for gjennomfaring av reformer, kan uttrykkes som en realistisk vurdering av gnskede
effekter og ikke minst et solid utredningsarbeid far man iverksetter (Direktoratet for forvaltning og
gkonomistyring, 2020). Resultatet av URE og OMT, er at farstegangslederne har blitt betydelig yngre
og samtidig ma lede mennesker som er vesentlig eldre enn dem selv (Forsvarsdepartementet, 2013,
2016). Det er grunnlag for & stille sparsmalstegn ved om effektene av dette er tilstrekkelig utredet og

hensyntatt pa bakgrunn av respondentenes uttalelser.

Avdelingsledere sier at det kan utvikle seg et usunt avhengighetsforhold mellom de rutinerte
fagspesialistene og den nye farstegangslederen. Dette er noe som avdelingssjefene er oppmerksomme
pa. En respondent beskriver at han pa dette grunnlag har endret mgtefora som tidligere var bade for
offiserer og spesialister, til kun a vaere forbeholdt offiserene (farstegangslederne). Dette for & utvikle

offiserene til a tarre & veere kreative og komme opp med gode lgsninger. Et slikt forhold til
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underordnede samsvarer med teori om at farstegangsledere identifiserer seg med de undergitte og at

lojaliteten tenderer til & ligge her i starten av lederkarrieren (Hill, 1992, s. 60).

Men offiseren blir ganske fort avhengig og harer pa alt det som sies pa spesialist/befals-sida.
De blir veldig sann oppslukt av dette, det & falge rad. De vil bli likt og de vil ta dette pa alvor.
De vil ikke overkjgre, men da blir de om ikke overkjart selv, sa kommer de ikke med noen
ideer, tankeprosessen og kreativiteten stopper litt opp. Jeg vil ikke ha en sann offiser, jeg vil
ha en som tgr & sgke informasjon, fa fakta pa bordet ogsa velger han lgsning ut fra
alternativene som ligger foran han.
Det synes som at farstegangslederne ikke helt mestrer den balanserte lederatferden hvor miksen
mellom fokus pa oppdrag, relasjoner og endring er viktig for a lykkes (Forsvaret, 2020, s. 9). Dette
kan veere et utslag av det som Daniel Ofman har kalt «pitfall», pa norsk oversatt til overslag.
Overslagsmodellen sier at mennesker tenderer til & bruke det de er veldig gode til og som de har gvd
mest pa, 0gsa i situasjoner det ikke passer (Ofman, 2004). Utdanningen ved LKSK har kanskje ikke
fokusert nok pa a gve kadettene i tydelighet og oppdragsfokus. Da tar de det heller ikke frem nar
konteksten tilsier at det hadde veert det riktige.
Det som ogsa er interessant a hare, er hva avdelingssjefene sier om utviklingen hos farstegangslederne
i lapet av de farste 12 manedene. Det er neppe veldig overraskende at de strever i oppstartsfasen i ny
jobb, men om det er fremgang og utvikling er noe annet. Flere beskriver her et skille etter ca. 6
maneder hvor farstegangslederne er i ferd med a delvis fa hodet over vannet og i sterre grad evner a fa
oversikt. Dette samsvarer med teori om at de utover aret virkelig begynner a reflektere over forskjellen

pa a veere leder og undergitt samt ansvaret og pliktene dette innebzrer (Hill, 1992, s. 75)

Jeg syns jeg ser et taktskifte i lgpet av aret. Nar du har veert gjennom en situasjon gang etter
gang, og de samme kravene har blitt stilt gang etter gang, s& kommer etter hvert hodet over
vannet. Det er sjokket de farste 6 mnd, mye skjer etter jul, da gar det litt over. Da er systemet,
tropper og organisasjon litt satt og de begynner a bli vant til at det stilles forventninger til
dem som ledere. De har kanskje ogsa fatt det faglige litt pa avstand eller neermere alt
ettersom.
| kontrast til dette beskriver en annen respondent mangel pa mestring som primeerfaktoren dersom
farstegangslederne ikke trives i avdelingen. Konsekvensen beskrives som at ved & oppleve manglende
mestring, bidrar dette til manglende lederpondus til & bli tilstrekkelig robust i rollen. Flere mener at en
relevant arsak til dette er at rammene under utdanning pa LKSK blir veldig trygge og at de alltid er
omygitt av motiverte kolleger. Miljget ute pa avdeling kan derimot veere preget av en relativt direkte og
nadelgs tilbakemeldingskultur selv om det ikke menes personlig. Dette kan derfor bidra til at de
fremstar som sarbare for det som i utgangspunktet er ment som konstruktiv kritikk. Her presiserer
videre en av respondentene at det er avgjgrende hvilken evne avdelingene har til a ta vare pa de nye
lederne. Dette samsvarer med teori om at grundig tilbakemelding og statte kan vaere med a hindre en

slik negativ effekt og gke utbytte hos lederen (D. Day, 2011, s. 41). Lykkes dette, kan det skape den
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lederpondusen de trenger. Derimot kan det feile hvis avdelingen lar dem prosessere det de erfarer uten

a statte dem, og da er avdelingssjefene redde for at de mister farstegangslederne.

LKSK lederskapsavdeling sitt syn

Flere av respondentene tar til orde for at man burde hatt en stgrre bevissthet rundt dette med
forventningene som skapes ved LKSK. Det reflekteres over hvilken grad av ambisjon som skapes og
at dette er noe som kan fa direkte pavirkning pa farstegangslederne. Maten det snakkes om a vaere
leder i Forsvaret pa, pavirker holdningene til kadettene. De uttrykker videre at inntrykket av lederen
og ledergjerningen gjerne blir litt «grandiost» og at dette ngdvendigvis ikke gir et riktig bilde av
tjenesten de skal ut i de farste arene. Dette kan bidra til at ambisjonen hos farstegangslederne blir for
hay og at de har urealistiske forventninger til jobben som venter dem. Flere nevnte ogsa at mengden
jobb for en leder jevnt over er sveert hgy og at dette ma kommuniseres tydelig til elevene. Gjennom
dette kan de gjeres mer forberedt pa de toffe takene som kommer.

Sa hvis forventningene blir for haye, forventningsgapet for stort, og det ikke innfris, sa
risikerer vi for organisasjonens del at de slutter. Jeg tror at vi har litt & ga pa der, nar det
gjelder forventningsavklaring og kanskje «jorde» elevene litt mer pa det.

Intervjuet ble gjennomfart relativt kort tid etter Luftkrigsskolens lederskapsseminar hvor tema delvis
var overlappende sammenlignet med denne masteroppgaven (Luftkrigsskolens lederskaps-seminar,
2022). Her var det flere foredrag av farstegangsledere som fortalte om hvordan de opplevde
virkeligheten. Videre reflekterte de over i hvilken grad utdanningen ved LKSK hadde gjort dem i
stand til & handtere utfordringene som traff dem. Lederskapsavdelingen synes ogsa a veere opptatt av

denne tematikken.

Det handler om at vi nettopp har sendt ut noen pa ny utdanningsordning ogsa landet
lederskapsseminaret i ar med det fokuset. Derfor har disse spgrsmalene dukket litt opp som en
konsekvens av dette. Jeg tror kanskje vi er pa vei inn i en bevissthet rundt dette som vi trenger.

Ett annet aspekt respondentene var tydelig opptatt av, er hvordan LKSK evner a formidle viktigheten
av balansegangen mellom & veere oppdragsfokusert og relasjonsfokusert. Med dette menes en offisers
evne til & fremsta som tydelig nar situasjonen krever det. Her reflekterte de rundt at utdanningen som
gis er i overkant fokusert pa det relasjonelle, mens oppdragsfokus ikke far tilstrekkelig
oppmerksomhet. Den ydmyke og relasjonelle delen av lederskapet kan derfor sta i veien for & sta frem

med tydelige krav og forventninger nar situasjonen krever det.

Klarer vi & synliggjgre godt nok vekslingen mellom a veere denne ivaretakende, gode lederen,
det er det jo mye fokus pa her, og denne snappen over til at na, na ma vi faktisk ta en
beslutning her. Nar det blir litt mer alvor, evner vi & lzere kadettene at de ma stramme opp
tydeligheten sin litt? Vi kan jo fa fglelsen av at de har litt vanskeligheter med & vere streng og
tydelig nar det er ngdvendig. Det tror jeg er viktig her.
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Dette henspeiler pa teori rundt hardiness som ble kommentert av en annen respondent. Hardiness
bestar av dimensjonene involvering, kontroll og utfordring. Dersom man scorer hgyt pa dette er man
en robust leder som har selvtillit, er positiv til utfordringer og endringer samt har tro pa egen
pavirkningsevne (Maddi & Kobasa, 1986). Dette mener respondentene & se at mangler hos mange
kadetter ved endt GOU.

Lederskapsavdelingen beskriver at gkt bevissthet rundt dette har fart til nye elementer som na er i ferd
med & bli implementert i utdanningen. Et eksempel som beskrives, er i form av gvingsmomenter hvor

fokus er pa ngdvendig veksling i lederskap gitt konteksten det utgves i.

Samtidig fremheves kompetansen pa det relasjonelle som en styrke som i lang tid har kjennetegnet
LKSK, ogsa sammenlignet med de andre krigsskolene. Som tidligere nevnt stgttes dette av nylig
forskning (Aas, 2022). Dette har blitt et varemerke som det uttrykkes stolthet over og som det er viktig
a ta vare pa. Respondentene fremhever at de far bekreftet dette gjennom tilbakemeldinger fra
uteavdelingene i Luftforsvaret.

Hva er de god pé fra dag en? Da snakker vi gjerne om den relasjonelle kompetansen. Det far
vi bekreftet fra uteavdelinger, at de kan & omgas folk, kan a ta vare pa folk.

Det tegnes videre et delvis motsetningsfylt forhold ift hvilket niva man utdanner lederne til og hva
utdanningen inneholder. Med dette presiseres at ulike avdelinger ved LKSK naturlig har ulikt fokus.
Her skilles det hovedsakelig mellom luftmakt og lederskapsfag. Luftmaktsrelaterte fag gir innfering i
luftmaktsteori og kunnskap som gjerne relateres til strategisk niva mens lederskapsfagene tar for seg

individet og et mer taktisk niva.

Kanskje spesielt Luftmaktavdelingen er flink til & trekke frem generaler og det er fokus pa
topplederen i stor grad. Der tenker jeg vi burde vaert litt mer bevisst pa, akkurat det dette
sparsmalet indikerer, altsa hva er det fgrste som treffer farstegangslederen.

Flere ved lederskapsavdelingen ved LKSK understreker dette poenget med a fremheve at lederen farst
og fremst ma gjares i stand til & mgte hverdagen som leder. Men det stilles ogsa sparsmalstegn med i
hvilken grad utdanningen kan rettes spesifikt mot & ivareta offiserens farste formative ar da URE har
gjort at GOU er ment a dekke en stor del av en offisers karriere. Det tilbys nemlig ikke annen normert

utdanning far eventuelt enkelte kommer inn pa Forsvarets stabsskole nar de naermer seg 40 ar.

Hele spgrsmalet med & tenke farstegangsleder, farstegangsopplevelser og alt det: Jeg tenker
at denne utdanningen er ikke designa for det. Og organisasjonen ute er heller ikke designa for
det. Det er ikke noe tankegods som i mitt virke gjennomsyrer emneplaner og tanker om det
som skjer i klasserommet hver dag, eller pa gvelsene.
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4.2 Utvikle relasjonelle ferdigheter

| teorien som tidligere er beskrevet, ble det lagt vekt pa at analyse av kontekst var ngdvendig for valg
av tilpasset lederskap. Videre fant lederne ut at mellommenneskelige relasjoner var komplekst og det
som var mest utfordrende i deres ledergjerning (Hill, 1992, s. 153). De erfarte at det som ble viktig for
a kunne handtere disse utfordringene, var deres egen evne til & lede de undergitte og at det var
essensielt a etablere tillit, skape engasjement og forpliktelse (Hill, 1992, s. 118). Relasjonell
kompetanse bestar blant annet av evne til kommunikasjon og dialog, ekte interesse for medlemmene i

gruppa, emosjonell modenhet og evnen til & lgse konflikter (Spurkeland, 2020, s. 18).

Forstegangslederenes syn
Farstegangslederne synes enig i at relasjonell kompetanse har kommet til stor nytte i deres farste ar

som ledere. De fleste opplevde i tillegg et umiddelbart behov nar de startet i jobb.

Allerede farste uka mi, endte jeg opp med a sitte i en samtale om psykisk helse med en soldat.
Nar jeg gikk hjem pa den fredagen der, var jeg ganske kjgrt i hodet.

Men nar du har gjort det farste gangen, det var litt ukomfortabelt, men du fgler du lgste det
fint, sa sdnn nogen lunde de riktige tingene, soldaten faler seg ivaretatt, sa gjer det at du star
stadigere neste gang.

De fleste uttaler videre at lzering om relasjoner var prioritert pa LKSK. Dette har bidratt til at de har en
selvtillit pa dette feltet som de har dratt med seg inn i jobbsituasjon. Farstegangslederne har med dette
leert seg et sprak og utviklet et vokabular som gjar det lettere & snakke om vanskelige ting. Allikevel

sier flere at det oppleves belastende a sta i vanskelige mellommenneskelige situasjoner.

Da kjente jeg skikkelig pa det at de gktene med kollegastgtte og lytting og det vi brukte mye tid
pa ved LKSK, det traff midt i blinken.

Det er en brutal pakjenning pa en selv ogsa, etter de farste samtalene. Da er det faktisk
umulig a legge det fra seg nar man kommer hjem.

A utsettes for denne type erfaring og utvikling, stattes av den anerkjente ledelsesforskeren John P
Kotter. Ledere som er effektive i lederroller, har ofte det til felles at de har fatt betydelig utfordring
tidlig i karrieren (Bass et al., 2019, s. 63).

Flere av respondentene sier at fordommer til URE og OMT, har bidratt til en vanskelig start pa
lederkarrieren. Det synes a vaere en uttalt skepsis i flere avdelinger til ny utdanningsordning og
farstegangsledere som «kun» har akademisk utdanning. Videre blir de mgtt med at mange synes a

mene at offiserer uten fagkunnskap og erfaring har mye a bevise.

Det har veert ganske mange fordommer mot den nye ordningen, det merket jeg nar vi var pa
praksis, at folk beskrev oss som marionettdukker som ikke kom til & kom til & klare & gjere ting
selv og at sersjanten kom til 4 sitte & styre oss.

Det har blitt veldig ok & slenge dritt om den nye ordningen far vi hadde begynt i jobb.
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Flere hevder & matte tilbakevise fordommer og at de startet med minus pa konto i ledergjerningen.
Noen respondenter uttrykker ogsa at dette fales urettferdig nar Forsvaret har valgt en
utdanningsordning som alle burde stille seg bak. En av respondentene uttrykker at dette kombinert
med en for ydmyk tilnaerming tilleert ved LKSK, har bidratt til store vanskeligheter i forholdet til

nermeste undergitte.

Jeg har reflektert mye rundt det her og det jeg har identifisert og leert er at jeg har veert altfor
passiv, altfor ydmyk og forsiktig for lenge....Pa den maten sklidd i en sdnn giddeslaus
komfortsone naermest, det er veldig trist a si det egentlig men det er sdnn det har blitt.

Det synes som at motstanden som respondenten opplever, er i ferd med a teere hardt pa det som
tidligere ble beskrevet som robusthet/hardiness (Maddi & Kobasa, 1986). Selvtilliten har fatt seg en
knekk og personen trekker egen pavirkningsevne i tvil.

Avdelingsledernes syn
Flere av respondentene uttaler at ny utdanningsordning gjer kadettene lite forberedt pa hva som mater

dem i ledergjerningen. De sammenligner det med gammel utdanningsordning hvor man gjerne hadde

solid fagkunnskap fer man sgkte seg inn pa LKSK og offisers yrket.

Tidligere nar offiserene kom ut, pa gammel ordning, var de nermest gud da de kom ut. Her er
det jo en som har veert igjennom masse, han har jo gjort alt dette fgr. Na har han veert pa
skole og kan enda mer! Mens na vet vi at det som kommer ut er bare tre ars skolegang...

Videre peker flere respondenter pa at de opplever svakheter ved GOU. Farst og fremst gjelder dette
farstegangsledernes evne til a stille krav og téle a bli upopulzr. Dette stemmer med teori om at
forstegangsledere i starten slites mellom det & bli respektert versus det & bli likt. A ta taffe avgjarelser
blir derfor ekstra vanskelig (Hill, 1992, s. 103). Makten en leder har til & ta beslutninger oppsummerer
pa mange mater det som gjar ledelse attraktivt og prestisjefylt, men ogsa vanskelig (Arnulf, 2020, s.
27). En respondent reflekterer over egen tid ved LKSK og faler at det var fa ved skolen som satte krav

til kadettene. Derfor kommer problemet nar farstegangslederen ma stille krav til de rundt seg.

Jeg faler deres relasjonelle ferdigheter krasjer litt med virkeligheten fordi det gar bra i starten
nar de er godt likt. Men s& ma de begynne a veere ledere og stille krav.

Det er ikke mate pa hva offiseren gnsker & fikse nar man er ny. Om det er brakkestandarden
som er for darlig eller bo/sove forhold i leilighet, alt dette blir offiseren bedt om a fikse av
spesialistene og sersjanten. Dette er bare et eksempel, men det er flere pa at de blir misbrukt
av erfarne spesialister som ser sitt snitt.

Det siste sitatet synes som et resultat av OMT og URE og at erfarne befal og spesialister kan gjgre
nyutdannede offiserer til et lett bytte. Slik oppfarsel kan minne om en slags hersketeknikk. Dette kan
de utnytte til sin egen fordel nar farstegangslederne er pa det mest sarbare i starten av sin karriere
(Hill, 1992, s. 242; Haaland & Dale, 2005b). Dette bekreftes av en annen respondent som mener at

befal og spesialister i stor grad har fatt definere hva de gnsker a holde pa med, gjerne det som er gay
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og interessant, mens resten (ledelse) overlates til offiseren. Det er & ga for langt & si at det utvikler seg
en «veterankultur» ovenfor offiserene blant spesialister og befal. Imidlertid indikerer datagrunnlaget i

denne undersgkelsen at Luftforsvaret bgr veere oppmerksom pa utfordringen.

Flere respondenter papeker det positive ved at de opplever farstegangslederne som menneskeorienterte
med god kompetanse pa relasjonelle ferdigheter, takket veere GOU og fokuset ved LKSK.

Jeg syns alle som kommer ut fra LKSK er godt menneskeorientert, der har de god ballast.

Allikevel synes det & veere enighet om at problemet ligger pa manglende erfaring. Dette gjer at
farstegangslederen mangler evnen til & vurdere nar det er lurt & veere firkanta og nar det er
handlingsrom for skjgnn. | tillegg sa sliter de nar konteksten tilsier at de bar veere firkanta og tydelig.
Med andre ord etterlyser avdelingslederne helhetsoversikt, vurderingsevne og gjennomfgringsevne.
Imidlertid kan dette ogsa indikere at forstaelsen av balansert lederatferd varierer og at vektingen av
relasjonell kompetanse er overvurdert. Dette kan resultere i overslag og en ubalanse i disfaver av

prestasjons og oppdragsfokus.

Men respondentene beskriver at det er en utvikling i relasjonelle ferdigheter i lgpet av aret. De blir
ogsa flinkere til & skille mellom det & sette seg i respekt og det & ha et stort behov for & bli likt. Med
dette innser farstegangslederne at jobben deres innebeerer a skape resultater gjennom andre. Ved a sta
for egne meninger, argumentere for disse og forvente noe motstand, sa gker de gjennomfaringsevnen
og robustheten sin (Hill, 1992, s. 107).

Jeg syns det gar et skille etter halve aret og mot 12 mnd. Na er plasteret revet av, de begynner
a kjenne organisasjonen og de er ikke ferskiser lengre. Da blir det lettere a stille disse
kravene, lettere a ta pa seg rollen som leder og ansvarsperson. Men det gar de 8-9 maneder
far det skjer. De blir ikke sa opptatt av a veere sa godt likt nar det naermer seg 12 maneder og
sommerferie.

LKSK lederskapsavdeling sitt syn
Respondentene starter med a gi et kort innblikk i hvordan de sgrger for & gi kadettene relasjonell

kompetanse. Fundamentet beskrives a ligge i a etablere en trygghet innad i hele kullet og bevisstgjgre
den enkelte pa hva de gnsker a utvikle seg pa. Dette skaper en aksept for & kunne gjare seg sarbar.
Etter farste ar snur fokuset mot at kadetten selv far lede laeringsprosesser som for eksempel & holde
debrief.

Vi ser det til og med nar en slik stemning kommer pa lederskapsseminaret med stappfull sal i
Lille Norge, det er lov & gjare seg skikkelig sarbar. Det blir sett pa som en styrke og det gir
aksept med flere hundre i salen. Den tryggheten skal du ikke kimse av tenker jeg.

Det relasjonelle aspektet virker & vaere noe som alle respondenter brenner for. Det argumenteres for

dette bla med a si at dersom man skal ha en god relasjon til andre, s& ma man ha en god relasjon til seg
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selv. Videre refereres det til solid forskningsbasert viten og det vises til Ohiostudiene som tidlig pekte

pa relasjonell kompetanse og lederatferd som viktig (Arnulf, 2020, s. 59).

Vi betrakter menneskene mer som et investeringsobjekt og ikke som et forbruksobjekt. Derfor
er det litt underliggende hvorfor vi gjer dette og hvorfor det er viktig. Ogsa er utkomme gkt

trygghet, og det hjulet spinner jo bare rundt. Trygghet, da terr du a utforske, da terr du.

Det handler jo om selvinnsikt og selvforstaelse og evne til & forsta sin rolle i kontekst: hvem
blir jeg, hva blir min rolle og hva gjgr det med meg.

Gjennom at LKSK ogsa kjarer kurs for spesialister og befal, sa fremheves det at en type

tilbakemelding de ofte far fra denne gruppen, er at offiserene har god relasjonell kompetanse.

Videre kommer flere respondenter igjen inn pa dette med hardiness. Her reflekterer de over evnen til
ngdvendig skifte i lederatferd gitt kontekst og relaterer dette til prestasjons versus
restitusjons/relasjonsmodus. Det uttrykkes at LKSK bgr vaere med a forsterke disse elementene som
hardiness bestar av for & jevne ut vektingen mot det relasjonelle. Med dette kan den fremtidige
farstegangslederen i starre grad evne a bruke distinkt forskjellige deler av sitt lederskap og kjenne

igjen nar det ene foretrekkes foran det andre.

Vi har hatt en modell vi har brukt i mange ar med prestasjons og relasjons/restitusjonsmodus
og det her med & sirkulere og stimulere begge sider. Du ma kunne sleppe deg ned, tgyse litt,
flire, du ma trekke ut leering. Ogsa kan det hende at vi har hatt mye fokus pa den
relasjonelle/restitusjonsgreia og litt mindre pa atferd i prestasjonssgyla nar man lgser
oppdrag.

Det papekes at disse to dimensjonene ikke er klinisk atskilt, at relasjonelle ferdigheter og selvinnsikt er

viktige ingredienser ogsa nar man star i prestasjonsmodus.

4.3 Utvikle selvinnsikt

| forskningen til Hill, erkjente lederne at utfordringene ikke 14 i a leere seg ferdigheter, men i a forsta
de psykologiske perspektivene som innebar & utvikle seg personlig for & mestre lederrollen. Videre
fikk forstegangslederne et behov for & fokusere pa egen personlighet og utvikling. (Hill, 1992, s. 156).
Annen forskning referer til en tretrinns rakett som modenhetsmal pa lederidentitet der man gar fra a ha
fokus pa person, relasjon og til slutt pa det kollektive som det hgyeste modningsnivaet (D. V. Day,
2012, s. 78; Lord & Hall, 2005, s. 597). Andre hevder at fgrstegangslederen er i en sarskilt gunstig
posisjon og mottakelig for utvikling. Lederutviklingstiltak for ferstegangsledere bade kan og bar
derfor iverksettes (Haaland & Dale, 2005b, s. 174).

Forstegangslederenes syn
Respondentene sier de gikk fra en mer eller mindre kontinuerlig assistert lederutvikling, til realiteten

som farstegangsleder hvor de oppfattes i stor grad & veere alene. Dette bekreftes av tidligere forskning
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i Luftforsvaret (Fjeerli, 2021, s. 39). De uttrykker videre bade overraskelse og skuffelse over at de selv
og avdelingen mislykkes i a sette av tid til utvikling av lederen.

For min del, den refleksjonen og videreutviklinga jeg ev har hatt, har jeg lagt til rette for selv.

Fokuset pa den avdelingen jeg tilhgrte, var at den ene aktiviteten forlgste den andre og alt gar
back to back.
Det blir ikke nok tid mellom slagene til & ta ned lzeringa fordi materiellet ma vere klart.

Enkelte har imidlertid klart & opprettholde noe av fokuset pa utvikling av seg selv som leder og viser

med dette evne til selvledelse. Dette til tross for at det er fa offisielle arenaer med lederutvikling.

Det er noe du ma sette av tid til selv og det er noe jeg har tenkt over og pa mange mater synes
er synd. Vi ble jo godt innprenta med det pa LKSK sa s&nn sett blir det en bra overgang og ga
rett ut i arbeidslivet og ikke fa noen sanne ting.

Pa den annen side kommenterer flere derimot at de faler god stette av sine overordnede i uformelle
fora.

Uformelt faler jeg det blir lagt opp til det. For min sjef har lagt opp til veldig lav terskel for &
snakke om offisersproblemer, ting jeg foler pa og tenker pa, opplevde utfordringer.

Ett annet interessant aspekt av selvledelse, er at det er opprettet egne fora av farstegangslederne for a
ivareta noe av behovet for lederutvikling og for a ha en arena for a snakke om utfordringer i
hverdagen. Dette synes a gi kjeerkommen mental stette og uttrykkes som verdifullt for den enkelte i
trad med teori om lederutvikling for farstegangsledere (Hill, 1992, s. 214). Det kan ogsa tolkes som at
utdanningen ved LKSK har gitt ngdvendig evne til selvledelse gjennom konseptuell kunnskap om
lederutvikling (Conger, 1996).

Vi har ikke noe formelt nettverk, men vi har et godt nettverk som vi har skapt selv blant
troppssjefene i den avdelingen jeg er i. Vi startet tidlig bare med & komme godt overens og det
er hgy takhgyde for & ta opp det som treffer i hverdagen, utfordringer, hvordan handtere det,
dette gar litt pa det med utvikling av selvinnsikt og reflektere over eget lederskap.

Her setter jeg enormt pris pa leder/offisersgruppa, vi hadde hverandre, kolleger, sammen med
min sjef. Jeg utnytter fremdeles den ressursen selv om jeg er i ny avdeling, jeg gar alltid opp
dit! Jeg gar dit og tar en kaffekopp og lufter tankene mine. Sa jeg er fortsatt innom der 2, 3, 4
ganger i uka og noen ganger to ganger om dagen!

Her kan det synes som at offiserene danner et fellesskap litt uavhengig av plass i organisasjonen og at
naermeste ledere ogsa far tillit og plass i dette nettverket. Det er interessant og gar delvis imot det som
beskrives i teorien, nemlig at neermeste sjef gjerne har en evaluator-rolle og at ngdvendig tillit ofte
ikke eksisterer (Hill, 1992, s. 221). Respondentene gir uttrykk for at offiserene som gruppe finner
sammen for & diskutere felles utfordringer i det a lede spesialister og befal. Det kan tyde pa at
fellesskapet mellom offiserene er styrket pa grunn av OMT. Samtidig bekrefter dette teorien om at

sideordnede deler et skjebnefellesskap (slik som farstegangslederne). Gjennom dette har de tillit til og
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utviser sarbarhet ovenfor hverandre uten fare for at det blir rapportert videre. (Haaland & Dale, 2005b,
s. 183).

Flere peker pa fremgang i lgpet av aret mtp lederutvikling i avdelingen. En respondent forteller at de
har iverksatt en offisiell mentorordning selv om den synes uferdig. En annen forteller om at

avdelingen har gjennomfart dedikert lederutvikling.
I var avdeling var det en tanke om at vi skulle ha en type mentor-ordning. Gjerne med en

erfaren offiser ett-to-tre kull foran oss. Problemet var at det var ikke ferdig utvikla nar vi kom
sa de som var mentorer fikk ikke de beste inngangsverdiene.

Vi hadde en veldig fin opplevelse med det rett etter sommeren pa gvelse og plutselig tar sjefen
0g setter oss rundt et bal og sier at vi skal kjgre lederutvikling. Det tror jeg alle som var
tilstede satte stor pris pa og ble litt sjokkert - shit er vi pa LKSK igjen! Det ble satt av tid og
det ble bare en veldig fin arena med fokus pa takhgyde.

Avdelingsledernes syn
Det synes a veere en @rlig og oppriktig bekymring blant avdelingssjefene rundt manglende fokus pa

lederutvikling. Dagens farstegangsledere trenger i stgrre grad enn tidligere lederutvikling og stette pa
grunn av manglende arbeidserfaring generelt og ledererfaring spesielt. Det andre er at de far kort statid

i sin farste lederposisjon fer de skal mestre neste niva og nye utfordringer.

Det som er skummelt, er at de unge troppssjefene fra LKSK kanskje far sitte bare to ar for de
er pa NK/kompanisjef niva. Du har ikke blitt lederutviklet ogsa har du plutselig kommet opp

pa et nytt og hayere niva. Sa det er jo en bekymring.

Det er litt sann amen til det altsd. Du kan jo veere troppssjef i to ar, det gar jo bra. Du klarer
det alltids to ar etter at du har kommet fersk ut. Det er litt vondt og utfordrende, men det gar
bra. Men det som skjer er at du ma bare flytte deg for det kommer nye fra LKSK som skal ha
plassen din. Da far du trgbbel hvis du ikke har opparbeidet nok pondus.

Det virker derfor & veare en oppfatning om at lederutvikling for ferstegangslederne er essensielt for

organisasjonen.

Jeg bruker dessverre lite tid pa det. Det er den apne dgra, men det er ikke formelt. Vi hadde
ledergruppe samling med commandteams i kompaniet og vi far tiloakemelding pa at dette ma
vi gjere mer av og ha fokus pa. Jeg tror vi er for darlig til & sette av tid og reflektere rundt
hvordan man skal utvikle sine ansatte gjennom samtaler og veiledningsprogram. Det er
absolutt noe vi kan bli bedre pa og jeg kjenner pa ansvaret for a sette av tid.

Respondentene uttaler at lederutvikling er viktig bade pga hyppighet pa rotasjon i stilling, men ogsa
for & utvikile tilstrekkelig av det de kaller pondus. Det kan tolkes som evnen til a trekke laering ut av
tiden som farstegangsleder og at institusjonalisert lederutvikling ma veere en del av dette. Da kan
lederne utvikle den tidligere omtalte hardiness (robusthet) som de er avhengige av som ledere.
Forsvarets ledelse uttaler en ambisjon om at lederutvikling skal vaere enhetlig og kontinuerlig

(Johansen et al., 2019, s. 179). Inntrykket avdelingssjefene gir, tilsier at ambisjonen ikke nas.
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Samtidig beretter en avdeling om en mer bevisst holdning til dette gjennom opprettelsen av et formelt

mentorprogram.

Jeg tror vi har formalisert det for var egen del. Vi har kanskje erfart at det ikke har vert sa
mye egenutvikling hos ledere, de har mer enn nok med det som skjer i det daglige ogsa
kommer man ikke videre. Sa vi har mentorprogrammet der erfarne offiserer er mentor for
ferske fgrstegangsledere.

Her skal farstegangsledere fa nyte godt av en erfaren mentor som skal hjelpe dem med lederutvikling.
Da vil de fa en mer kontinuerlig tilbakemelding pa sitt lederskap pa sin egen arbeidsplass
(kontekstnzert) som det er forskningsmessig bevist at er viktig for en god utvikling (Bass et al., 2019,
s. 394; Hill, 1992, s. 214; Hughes et al., 2018, s. 41). | tillegg tilfredsstiller dette kriteriet om at en
kyndig person bgr utfgre lederutvikling (Lacerenza et al., 2017, s. 1704).

Andre respondenter opplever en frustrasjon rundt manglende fokus i deres avdeling og at
farstegangslederne dermed blir overlatt til seg selv og tilfeldighetene. Flere mener at

organisasjonsnivaet over avdelingene burde standardisert et lederutviklingsprogram.

Spesielt nar de kommer er motivasjonen pa topp. De har lyst til masse, men vi har ikke et
system for & ivareta dem og sgrge for a utvikle de videre. Det blir opp til den enkelte & ta
initiativ og si hva de har behov for. Ogsa blir det tilfeldigheter hva man snapper opp.

Til oss er det tilfeldig. Kanskje luftvingen skulle hatt ansvar for dette sann at det gjares likt, i
hvert fall prosessmessig og at det er en palagt ting.

Til oss eksisterer det ikke en kultur for dette, opplever jeg, altsa det med & drive lederutvikling
0g utvikle seg selv.

Etter & ha hgrt om den ene avdelingens mentorprogram, reflekterer flere respondenter over
kompetansen som finnes i egen organisasjon. Deling av slik kunnskap kunne hevet alle avdelingers

lederutviking.

LKSK lederskapsavdeling sitt syn
Det synes a veere stor enighet blant respondentene om at LKSK bevisst jobber med selvinnsikten til

kadettene. Dette gjar de blant annet gjennom & utvikle evnen til selvrefleksjon og fasilitere for gode
tilbakemeldingsseanser. Kombinasjonen mellom teori og praksis blir fremhevet som noe unikt

sammenlignet med andre utdanningsinstitusjoner.

Selvinnsikten, hvem er jeg, hvorfor er jeg sann, hva er det som skjer med meg na. Refleksjoner
innover og tilbakemeldinger. Denne selvinnsikten tror jeg de kommer ganske langt med.
Hadde de brukt de tre arene et annet sted sa hadde de ikke veert like langt pa selvinnsikt.

Det fremheves ngdvendigheten av  ha god selvinnsikt og et godt utviklet «selv» da dette utgjar
grunnsteinen: Selvinnsikt, selvtillit og identitetsforstaelse bidrar til trygge ledere som er i stand til &

forme sin egen mate a lede pa (Hill, 1992, s. 182)..
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De fleste synes a vaere enige om at lederidentitet er noe som primaert dannes ute ved avdeling og ikke
pa LKSK. Det fremheves at kadettene gjennom GOU etablerer grunnmuren som lederidentiteten
senere skal bygges pa. Et solid fundament vil gke sjansen for at farstegangslederne lykkes. Gjennom
utdanningen skapes farst og fremst bevissthet rundt egen grunnidentitet. Dette kan tyde pa et
startpunkt i lederidentitetssniva for farstegangsledere som tilsier fokus pa individet (D. V. Day, 2012,
s. 78). En annen skala tilsier at de er pa et grunnleggende niva fordi de synes & bruke mye kognitiv
kapasitet pa a velge riktig lederatferd (Lord & Hall, 2005, s. 598).

Men lederidentitet, for da skal de putte selvinnsikten sin inn i en ledergjerning og der er de
ikke. De strever fortsatt med: Hva vil en leder si, hva vil det si & vaere en leder. Mange av dem
har ikke yrkeserfaring, de har ikke hatt sommerjobb en gang, de vet ikke hva et arbeidsliv
betyr. Men de far tak i identiteten sin, de far tak i verdiene sine. Men a koble dette til lederen,
det tror jeg blir litt verre. Men mtp egen identitet og egen selvinnsikt, s& kommer de veldig
langt pa de tre arene.

Auvsluttende oppgave ved LKSK omhandler a skrive kadettens egen ledelsesfilosofi. Her kobler de
opparbeidet selvinnsikt med det lederskapet de tror de skal utave. Hverdagen som leder har de enda
ikke erfart og dette vil farst komme i jobben som farstegangsleder.

En respondent uttrykker at han mener skolen har vert en vesentlig bidragsyter til & forme et sprak
rundt det med lederutvikling som igjen har veert med a endre Luftforsvarets organisasjonskultur.

Ordet refleksjon, hvis du nevnte det pa en flyskvadron fgr ar 2000, da sa de veldig rart pa deg
og du ble plassert. I dag snakker jo alle om refleksjon. Dette som et eksempel pa hvordan jeg
tror at LKSK med det fokuset vi har pa hva som er viktig for en leder, endrer
organisasjonskultur.

En respondent sier at dette far de bekreftet gjennom at mange flygere og navigatarer gar pa
etterutdanning ved LKSK og at det er nettopp refleksjon og lederutvikling som etterspgrres. Disse
miljgene var tidligere i starre grad preget av maskuline verdier og at fglelser ikke skulle veere et tema
(Moldjord et al., 2007, s. 25).

De flygerne som kommer inn pa etterutdanning kommer fra det «hard stuff» og kommer og ber
om det som er lagt opp til (refleksjon og lederutvikling), hvor vi tidligere matte jobbe litt med
aksept for at dette var noe vi skulle gjgre. Det der har endra seg. Det tror jeg ikke kommer av
kulturendringer ute pa skvadronene, men det man tar med seg fra LKSK.

Med dette synes LKSK & hevde at LF som forsvarsgren i lgpet av siste tjue ar har nadd et hgyere
modenhetsniva som organisasjon og at individene er bedre rustet til & videreutvikles som ledere etter
GOU.

4.4 Leere a takle stress og folelser
Forskningen til Hill fant at stress var noe farstegangslederne kjente mye pa. Stressymptomene ble

relatert til energien de brukte pa a tilpasse seg og utvikle sin nye identitet. Pa toppen av dette kom de
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formidable oppgavene gjerningen krevde. Stress med tilpasningen til den nye rollen avtok i lgpet av
aret mens stress rundt arbeidsmengde og oppgaver forble konstant. Det ble ogsa opplevd som en
belastning at mange ansatte var negative og ikke hadde den motivasjonen eller kunnskapen lederen

forventet. Dette var en anerkjennelse som gradvis matte sige inn (Hill, 1992, s. 191).

Forstegangslederenes syn
Det uttrykkes ulik grad av opplevd stress hos respondentene, men samtlige har falt pa symptomer.

Variasjonen gar fra sterke fysiske symptomer, til psykiske symptomer som nedstemthet og at de faler
at jobben tar all tid og energi.

Jeg har ikke hatt fysiske reaksjoner, men det har vaert psykiske. At man ofte har veert i litt
darligere humgr enn tidligere.

Jeg faler at jeg har gatt fra a veere en relativt blid person til & bli litt mer grinete. Jeg er litt
for ung til & veere sa grinete som jeg er na! Sa det er ikke s& mye fysisk men mentalt, jeg er
bare sliten.

Sgvnproblemer ble av flere nevnt som et problem fordi de ikke klarer a stoppe tankevirksomheten selv
om arbeidsdagen er ferdig.

Spesielt natt til mandag sa sover jeg darlig for at du hele tiden blir liggende og gruble.

Beste sgvnen er fra fredag-lgrdag. Da klarer jeg a legge det litt fra meg, men nar en dag har
gatt og sendagen naermer seg, sa begynner jobbmodus a skru seg pa.

Flere uttalelser synes a veere et uttrykk for stress med rolletilpasningen. Dette da opplevde
forventninger til lederrollen resulterer i et altoppslukende fokus som gir problemer med a prioritere

annet enn jobb. Dette synes a stemme med teorien (Hill, 1992, s. 191).

Jeg er pa jobb 24/7. Fordi at jeg har et sant behov for & veere der for mine ansatte. Fordi hvis
ikke vet jeg at det kan sla tilbake negativt pa hele toppen av avdelingen hvis folk ikke trives og
ikke far hjelp nar de trenger det. Men da stiller det hgyere krav til at jeg ivaretar meg selv og
det var jeg kanskje ikke like flink til farste aret. Jeg har en lang vei & ga pa det a klare a skille
jobb og privatliv.

Det er sa mange faktorer som pavirker en hverdag og oppa det hele har du en mglje med folk
som har sine problemer og utfordringer. De har sine behov og du er ansvarlig.

Dette synes a stemme med det Hill beskriver om at det i starten er overveldende a matte forholde seg
til mange relasjonelle problemstillinger samtidig som arbeidsoppgavene oppleves som mange og
krevende (Hill, 1992, s. 191). Noen forskere pa lederutvikling hevder at taffe opplevelser er utviklende
mens andre nyanserer det med at veldig belastende opplevelser kan vare skadelig for selvbildet og gi
negative erfaringer. Det som uansett blir viktig for farstegangslederne er at de far grundig
tilbakemelding. Med det falger mulighet til dialog som kan veere med & hindre en slik negativ effekt

og gke utbytte (D. Day, 2011, s. 41). Dette synes i liten grad veere institusjonalisert.

En respondent knytter stress til URE og OMT. Dette begrunnes med en fglelse av & matte overprestere

pa det relasjonelle all den tid fagkunnskapen er svak og delvis ikke-eksisterende.
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Og det er veldig vanskelig, kjenner det er veldig belastende og jeg faler et press pa at dette er
jobben min. Den nye utdanningsreformen sier at dette skal jeg vaere god p4, dette ma jeg naile
nar jeg ikke har fagkunnskapen. Sa jeg ma veere dritgod pa det relasjonelle og det blir ogsa
stressende.

Andre kom ut i jobb som ikke innebar a veere leder for mange mennesker. Dette viste seg ogsa a fare
til stress nar vedkommende ikke fikk brukt det han mestret, nemlig den relasjonelle kompetansen
ervervet ved LKSK.

For meg er det motsatt, det er de faglige sparsmalene som plaget meg for jeg visste ikke
hvordan jeg skulle fa svar pa dem.

For min del har det veert det vakumet med at forventningene til hva jeg skulle gjgre ikke ble
mgtt som gjorde at jeg ikke fikk brukt meg selv til det jeg skulle.

Reaksjonene peker pa spennet i hva farstegangsledere i LF mgter nar de kommer ut og

forventningsbristene dette kan skape. Dette kan fa konsekvenser for motivasjonen hos den enkelte.

Negativitet fra underordnede kan ogsa skape stress. Underordnede kan ha en tendens til 3 kaste
problemer i fanget til lederen eller gnsker deres hjelp til & lase dem (Hill, 1992, s. 193). Dette
bekreftes delvis av respondentene.

Men nar jeg har preovd a ta de rette valgene sa faler jeg bare en masse motgang fra ansatte.
Som jeg har sagt tidligere, alt jeg gjer blir egentlig feil og det er utrolig demotiverende

Pa et tidspkt blir det litt sann, det er ikke noen vits, det gar ikke uansett!

Jeg har sjelden en fglelse av at folk er forngyd, de ansatte er hele tiden ekstremt kritiske til alt
som sies 0g gjares.

Respondentenes uttalelser vitner om anerkjennelse og innsikt relatert til byrden av lederskap. Samtidig
kan det tyde pa begrenset robusthet og at de takler tilbakemeldinger fra sine ansatte mindre bra. Det
kan fare til at de ikke evner a skjere gjennom og fremsta som tydelig med krav og forventninger til
medarbeiderne. Kostnadene med lederposisjon siger inn og de blir med dette mer bevisst sine verdier
og prioriteringer. Sitatet nedenfor oppsummerer dette pa en fin mate. Pliktene krever dem, men

samtidig far de gynene opp for det viktige i livet: Egen fritid og verdien av familie og venner.

Ringer noen av personlige grunner el, sa har jeg lyst til & vaere der for dem. Men jeg trenger
ogsa fri og a fa avstand til jobb.

Avdelingsledernes syn
Avdelingslederne gir uttrykk for & veere bevisst det presset de utsetter farstegangslederne for og at

dette kan fare til stressreaksjoner.

Belastninga er stor nok den bare med & veere fersk offiser i en avdeling. Der stopper egentlig
livet... Sd legger du pa alt det med pendling etc, de er generasjon prestasjon, de skal studere
master de forste tre arene sine...
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Uttalelsen indikerer at de mener det er en krevende gvelse & veere farstegangsleder og offiser. | tillegg
pekes det pa at mange er opptatt av & vaere flinke og tar ekstrabelastning med utdanning ved siden av
jobb.

Videre ser de konkrete reaksjoner pa stress hos fgrstegangslederne.

Det er mye grat. Samtlige offiserer har i en eller annen grad hatt stressrelaterte utbrudd. Rent
konkret hodepine, apati og nedstemthet. Det som er positivt, er at det er anerkjent. Helt opp til
min sjef og til og med luftvingsjef.

Jeg ser det i perioder der det typisk er tunge personellmessige ting, s ser du det pa folk at det
gjer noe med dem. De gar og grubler og tenker og jeg har ogsa fatt tilbakemelding p& at noen
har slitt med sgvn. Noen er pendlere og det er ogsa en ekstra belastning.

Utsagnene vitner om en moden organisasjon som tar dette pa alvor nar temaet tas opp. Det forteller
ogsa om en ekstrabelastning mange har, nemlig at de enten uke eller dagpendler. Effekten av dette

synes a oppta flere avdelingsledere.

Respondentene virker & veere opptatt av arsakene til at deres undergitte faler pa press og stress. Flere
relaterer dette til at fgrstegangslederne er unge og mangler erfaring. En konsekvens av dette er at de
sliter med & prioritere da de ikke kan trekke veksler pa erfaring fra tilsvarende situasjoner. Derfor
gjennomleves ubehageligheter med stress som konsekvens. En av respondentene betegner symptomer
pa dette som en manglende magefglelse hos farstegangslederne. Dette gjar det vanskelig for dem a

velge hayre eller venstre i vanskelige situasjoner.

Jeg foler at vi snakker oss frem til dette: De er uerfarne, de har ingenting i banken fra far. Og
alt vi skal laere dem og alt de ma gjennom! Om vi skal lere dem fag eller ikke lere dem fag,
det er positive ting og negative ting med det. Det ene tar tid og ellers er du uten kunnskap. Nye
arbeidsoppgaver, lede folk som er eldre og mer kompetent enn deg. Forventningene vi har til
dem som ikke treffer helt med utdanninga de har fatt, tunge personellsaker og sanne ting, alt
dette akkumulerer til mer stress.

Farstegangslederne kan ha problem med a fremsta tydelig og stille krav og avdelingslederne mener
dette er noe LKSK ma ta noe av skylden for. Farstegangslederne opplever ubehag med a ta upopulzare
avgjerelser og det & ikke alltid kunne vere den joviale og hyggelige sjefen. Enkelte fremstar derfor
som ensomme i ledergjerningen og faler seg isolert, hvilket forskning ogsa viser at er vanlig (Hill,
1992, s. 194). Det kan vere fordi de na forstar at & vere leder betyr at de ikke er en del av «gjengen».

Altsa kan de ikke alltid assosiere seg med de undergittes fellesskap hvilket skaper stress.

Det er jo motstridende interesser her ogsa ma de sitte imellom og balansere dette. Dette gar
pa & stille krav og gjgre ubehagelige ting.

Det jeg har sett er at ting jeg mener de ber fa til, ting jeg mener er basic, det kan glippe for de
unge lederne. Sann som det 4 stille krav. Hvis du allerede har lite utdanning pa det, lite
erfaring med det og begynner a fa hayt stressniva i kroppen, sa far man i hvert fall ikke gjort
det lille ekstra.
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Respondentene reflekterer over hvilke verktay farstegangsledere mangler og hva de som
avdelingsledere kan bidra med. Enkelte har hatt temadager med dette som fokus med egne
foredragsholdere. Andre mener at avdelingsnivaet er et viktig filter mellom farstegangslederne og

palegg ovenfra.

Vi har hatt egne foredragsholdere, forelesere, bade fra professorer og andre.

Mye av det gar pa at man ikke prioriterer tiden sin mellom viktige og mindre viktige ting. Jeg
tror at vi ledere har en vei & ga ift a prioritere tiden for farstegangslederne. Det kommer
palegg ovenfra og vi er jo et filter for stay ovenfor farstegangslederne.

LKSK lederskapsavdeling sitt syn
Det er bred enighet om at stress og falelser er et tema som har stort fokus ved LKSK.

Her tor jeg pasta at vi er best i verden og det mener jeg. Her gir vi dem en pakke som ingen
matcher, ikke psykologistudiet og legestudiet en gang, de er ikke i nerheten.

Utsagnet viser at respondentene virkelig er pa hjemmebane. Det er helt tydelig at temaet er noe som
avdelingens ansatte er opptatt av og som de mener er en vital del av kadettens utdanning. Ogsa her far
kadettene pravd seg i praktiske gvelser etter at ngdvendig teori er gjennomgatt. Med dette skapes gode
vilkar for refleksjon hvor teori og praksis kan knyttes sammen og leering oppstar. Erfaringsspiralen
brukes helt bevisst (Hughes et al., 2018, s. 43).

Refleksjon og teori gir kadettene et sprak som gjar de i stand til & snakke om stress og falelser. Dette

gjer de i stand til & handtere belastende hendelser, lzere av dem og ga videre.

Man far rom og trygghet til & kunne snakke om det. Ogsa pusher vi dem. Vi ber dem ikke om
a hoppe fra store hgyder for at de skal bli gode til akkurat det, det er ikke det de trener pa. De
trener pa a merke falelsene sine, merke hva det gjer med fysiologien og ikke minst hva det gjar
med tankene deres. For stress er ikke primart fglelser, det er primert tankevirksomhet, det er
det som skaper stress.

De har for eksempel med seg en ballast innenfor stress og stressmestring, de har teoretisk
kunnskap, de har veert fysisk utsatt for det, de har skrevet, de har reflektert.

Verktgyene som kadettene far med seg, kan hjelpe dem & handtere stress og falelser som
farstegangsledere. Noen presiserer at det farst og fremst er spraket de gir dem som er det viktigste
verktgyet, herunder teori og begreper. Andre mener at de blir gode pa forstaelse og samtale hvilket er

nyttig i ledergjerningen. Teori og praksis skaper derfor selvtillit i stressende situasjoner.

Det er den selvtilliten vi har skjgnt at vi ma bygge. Den eneste maten a bygge selvtillit pa er at
de far std i mange nok situasjoner og far trene pa dette selv. Og far forstaelse for at dette kan
jeg faktisk gjere. Det tror jeg vi har merka allerede pa de vi har sendt ut nd, vi far hgre fra de
ute at de tar tak og terr & gjere dette. Det tror jeg satt lengre inn tidligere da man ikke gvde
nok far man gikk ut fra LKSK.

| kognitiv aktiveringsteori, legges det stor vekt pa at individets forventninger til utfallet av en situasjon

vil spille en avgjerende rolle i fortolkningen av stressorene som blir pafert (Moldjord et al., 2007, s.
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152). LKSK vil kunne minske opplevd stress da farstegangslederen vil oppleve gjenkjenning i starre
grad. Tidligere pastander om manglende hardiness kan ha motsatt virkning. Farstegangslederen ma
makte & fremsta tydelig og kunne motta kritikk uten & miste troen pa seg selv og egen

gjennomfgaringsevne. Ellers kan dette gi manglende mestring og gkt stress.

Til slutt omtales helhetlig debriefing som et konkret verktay kadetten tar med seg ut som
fgrstegangsleder.

Jeg vil jo si at helhetlig debrief er et verktgy for & handtere dette. | et emne er kollegastatte det
farste de far kunnskap om. Vi trener dem konkret i & ha samtaler med noen som har statt i
stress. De laerer seg & ivareta de som har opplevd det. Det bruker vi ganske mye tid pa
egentlig.

Med dette rendyrkes refleksjon og veiledning gjennom praksisarenaer. Da oppdager kadettene hvilket
leeringspotensial som ligger i & dele falelser, tanker og kroppens signaler. Utfordringen ligger i
overfgrbarheten og farstegangslederens evne til a ta dette i bruk (Moldjord et al., 2007, s. 462).

4.5 Analyse og diskusjon

Farstegangslederne fortalte om en krevende jobb-belastning. De sliter ogsa med a forsta hva som ber
prioriteres og hva som kan vente. Dette er et inntrykk som bekreftes av avdelingslederne som
erkjenner at de stiller store krav som arbeidsgivere allerede fra den dagen farstegangslederne starter i
jobb. Ogsa LKSK nevner fgrstegangslederens manglende realistiske forventninger til kompleksitet og
jobbelastning som en bekymring, og at de ikke i ngdvendig grad klarer a forberede kadettene pa dette.
Arsakene til at det blir slik er sannsynligvis sammensatt. En grunn kan vere det LKSK selv er inne p4,
nemlig inntrykket som utdanningen skaper av ledergjerningen. Oppfattelsen som kan feste seg, er et
bilde av uunnveerlig opphgyet leder som fremstar som en slags Napoleonsk figur som alle er
avhengige av og heier pa.

Det som ytterligere kan bidra til en slik oppfatning, er at kadettene nesten ikke far oppleering i det
trivielle arbeidsgiveransvaret. Styring far stort fokus hos farstegangslederne som resulterer i en
opplevelse av for darlig tid til ledelse relasjonelt arbeid. Dette kan innbefatte styringsverktay,
arbeidstidsbestemmelser og ansvar for gkonomi og budsjett. Disse tingene overlates i sin helhet til
uteavdelinger og farstegangslederen. Inntrykket som fgrstegangslederen sitter igjen med etter GOU,
kan derfor bli unyansert og ikke iht Forsvarets syn pa at balansen mellom styring og ledelse er viktig

0g ma beherskes.

Bade avdelingsledere og LKSK er inne pa at det under GOU, kan skapes et inntrykk av at verden
snurrer rundt offiseren. Ny utdanningsordning bidrar til at elevene i hovedsak ikke har tidligere
yrkeserfaring for GOU. En slik erfaring kunne bidratt til & nyansere deres bilde av lederrollen. Her er
det dog tydelige tegn pa at LKSK er i ferd med a ta tak i ulike leeringsarenaer for a rette pa dette.

Utdanningsinstitusjonen har en viktig rolle i a sette riktig forventningsniva til farstegangslederne og i
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starst mulig grad forberede dem pa den krevende hverdagen som venter. Na synes farstegangslederne
a stille s store krav til seg selv, at mange er dgmt til & fgle seg mislykket. De farste arene etter GOU
ber derfor i stgrre grad betraktes som en gradvis modningsprosess til lederyrket, det har denne

oppgaven vist.

Farstegangsledere og avdelingsledere brakte opp utfordringen med at unge ledere skal lede vesentlig
eldre og mer erfarent personell. Det tyder pa at bade OMT og URE er reformer som har hatt relativt
stor pavirkning pa belastningen og hverdagen til farstegangslederen. Imidlertid synes det ikke som
dette hensyntas i ngdvendig grad, hverken hos uteavdelingene eller hos LKSK. Det er grunn til & stille
seg sparsmal om kravene til farstegangslederne fra dem selv og deres omgivelser, er realistiske ift
konsekvensene reformene har bragt med seg. Det tvinger seg frem en mer edruelig forventning til
offiseren etter GOU. Forsvaret ma innse at de to arene med etatsutdanning man tidligere fikk far
krigsskole, i hvert fall delvis na ma tas igjen ved uteavdeling. Dette bar ogsa FHS ta innover seg ved
at stetten til uteavdelinger etter endt GOU, styrkes og formaliseres betraktelig. Enkelte uttalelser fra
farstegangsledere og avdelingssjefer, tyder pa at OMT og URE kan legge til rette for en uheldig
utvikling i forholdet mellom offiser og undergitt. Det blir viktig @ motvirke det som har potensiale til a
bli en «veterankultur» der eldre og mer erfarne spesialister og befal kan utnytte farstegangslederen.
Uttalelser tyder pa at dette ikke er uvanlig og at det bar tas med som leeringsmoment i bade GOU og i
utdanning til spesialister og befal. Sjefer i Luftforsvaret bar veere klar over denne utfordringen for &
kunne forebygge en potensielt skadelig og destruktiv utvikling.

Alle tre kategorier respondenter synes a vare enig i at den relasjonelle kompetansen er viktig.
Farstegangsledere uttrykker at de faler at de behersker dette og det bekreftes langt pa vei av
avdelingslederne. LKSK legger pa sin side stor vekt pa det relasjonelle i utdanningen. Samtidig synes
bade avdelingsledere og LKSK a vaere enig i at balansert lederatferd er viktig. Derfor er det uheldig
dersom samspill/relasjonsorientert lederatferd far for stor plass. Her etterlyses starre fokus under
utdanning pa valg av lederatferd basert pa kontekst. Flere av farstegangslederne synes a streve med
tydeligheten i lederskapet og bekrefter at de sliter med balansen mellom & veare god pa det relasjonelle
versus a fremsta oppdragsfokusert og tydelig. Avdelingsledere bekrefter pa sin side at
farstegangslederen fremstar for ydmyk. LKSK gar pa sin side langt i & si at utdanningen kan veere en
arsak til dette og at relasjonsmodus overskygger trening i a std i prestasjonsmodus. Et tegn pa dette er
at nar responsen fra undergitte er negativ eller uteblir, indikerer flere & kjenne pa felelsen av mangel
pa tillit og at mestringstroen forsvinner. Imidlertid ser avdelingssjefene at farstegangslederne blir mer
hardhudet pa slutten av aret og innser i stgrre grad hva det innebeerer a vere sjef. LKSK forteller at de
er i ferd med a skru utdanningen mot en bedre balanse som hensyntar disse observasjonene.
Fremtidige offiserer skal i starre grad fa trening i & vaere tydelig og vite hvilke reaksjoner slikt

lederskap kan skape.

48



Enkelte farstegangsledere og avdelingsledere, problematiserer vekting av fagutdanning for nye
offiserer. Dette synes & ha innvirkning pa motivasjonen hos farstegangslederne. Det viser seg at maten
dette praktiseres pa er svert ulik i Luftforsvaret. Hos enkelte fagmiljger virker fagutdanning & veere
fjernet som ambisjon for offiserene. Da har pendelen gatt i retning av at det kun er leder og
relasjonskompetansen som er viktig mens system og funksjonskompetanse blir borte. Dette er ikke iht
Luftforsvarets ambisjoner for fgrstegangslederen (Luftforsvaret, 2019, s. 10). De respondenter dette
gjelder, gir uttrykk for stor frustrasjon. | andre avdelinger derimot, gis det fagutdanning som
kvalifiserer til en dedikert plass i operasjoner. Dette synes & gi motivasjon, forutsigbarhet og oppfyller

LFs intensjon.

Lederutvikling tas opp som et naturlig tema for alle respondenter. Farstegangslederne sier de har
dannet egne grupper for refleksjon og utvikling. Dette tyder pa at deres evne til selvledelse er god samt
at de setter utvikling pa agendaen. De uttrykker stor tilfredsstillelse over a ha et kollegium hvor
takhgyde og felles forstaelse for farstegangslederens problemer er pa agendaen. Flere mener at
foresatte bidrar i utviklingen. Samtidig er de merkbart skuffet i mgte med Luftforsvaret som i liten
grad synes a ha institusjonalisert lederutvikling for sine offiserer. Det kan ogsa veere tegn pa
forventningsbrist sammenlignet med det de opplever som kadetter ved LKSK. Dog er det en avdeling
som har iverksatt et mentorprogram, men som ikke har fatt full effekt i lgpet av deres 12 maneder.
Avdelingslederne er bekymret for manglende lederutvikling og fremhever viktigheten av dette. Flere
etterlyser derfor en institusjonalisering der man sprer «best practise» fra avdelinger som har et
eksisterende program. De presiserer at manglende lederutviklingskonsept for fgrstegangsledere, vil
hemme lzering og skape lite robusthet for & mestre neste lederniva. LKSK vektlegger lederutvikling
tungt i deres utdanning og sgker a gi kadettene et sprak og et forhold til personlig utvikling. Dette
mener de har bidratt til at Luftforsvaret har endret og fatt en sunnere organisasjonskultur.
Lederutvikling under GOU skal skape grunnlaget som gjer at farstegangslederne star trygt i videre
karriere, ogsa nar nye utfordringer kastes pa dem. Samtidig presiseres det at lederidentitet og erfaring
farst og fremst skapes ved uteavdeling. Derfor er det viktig at Luftforsvaret er seg sitt ansvar bevisst
og serger for en rgd trad i lederutviklingen hos sine offiserer. Det savnes et bevisst og
institusjonalisert forhold til lederutvikling hos alle unntatt en avdeling. Resultatet er at det blir tilfeldig
om farstegangslederen blir utviklet pa en systematisk og kunnskapsbasert mate. Dette star i sterk
kontrast til budskapet i overordnede dokumenter bade fra Luftforsvaret og Forsvaret og samsvarer

ikke med gjeldende forskning pa lederutvikling av ferstegangsledere.

Bade presentert teori og denne oppgavens innsamlede empiri, tegner et bilde av at farstegangslederen i
stor grad blir utsatt for stress. Alle farstegangsledere uttrykker i en eller annen grad at
rolletilpasningen, og derfor implisitt utvikling av en lederidentitet, har pafart dem stressreaksjoner.
Flere peker ogsa pa at reformene (URE og OMT) spiller en rolle. Her poengteres at & lede operasjoner

uten god fagkunnskap er vanskelig, men ogsa utfordringene med a lede vesentlig eldre og mer erfarent
49



personell. Det er ogsa indikasjoner pa at enkelte sliter nar de far kritiske bemerkninger og lite positiv
tilbakemelding. Dette kan tyde pad manglende hardiness (robusthet) og at de handterer det & sta frem
tydelig og fronte upopulare avgjgrelser mindre bra. Samtidig erkjenner flere at de har utviklet seg mye
i lgpet av aret og at de har lzert & handtere press bedre. | dette ligger ogsé en starre erkjennelse av
innholdet i ledelse og implisitt kostnadene ved yrkesvalget. LKSK mener de er sveert gode pa a gi
kadettene kunnskap om stress og stressrelaterte problemstillinger. Kadettene laerer hva stress egentlig
er og hva som skjer nar mennesker far stress-reaksjoner. Deretter utsetter de kadettene for reelt stress
og reflekterer rundt hvordan de handterer dette. Spgrsmalet er imidlertid om de i stor nok grad setter
sekelys pa offiserens evne til & takle motstand. Noen farstegangsledere gir inntrykk av at de forventer
mye applaus som leder. Realiteten er at de ma jobbe knallhardt for a selge sitt budskap og sine
foretrukne lgsninger. Tilbakemelding pa at du har gjort en god jobb kan vere fraveeret av kritikk og
stamina blir viktig. Imidlertid er det & forvente at en farstegangsleder vil oppleve utfordringer og det er
sannsynlig at de ville hatt vesentlig starre problemer dersom de ikke hadde ballasten fra LKSK.
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5 Konklusjon

Formalet med denne studien har veert & besvare fglgende problemstilling:
Hvordan skape en rgd trad i lederutvikling i overgangen fra kadett til farstegangsleder?

Oppgaven har ved hjelp av relevant teori og innsamlet empiri, forsgkt & finne ut hva som er viktig for
farstegangslederen. Det ma veere en rgd trad mellom GOU og offiserstilvaerelsen, og utdanningen ma
svare pa utfordringene bade til farstegangslederne og Forsvaret som organisasjon. Dette er belyst
gjennom perspektivet fra farstegangslederen, avdelingssjefen og utdanningsinstitusjonen (LKSK).

Forventninger — Disse skapes ved LKSK gjennom GOU. Fgrstegangslederne uttrykker at de strever
med a finne balansen mellom styring og ledelse. De forundres over at de ma bruke mye tid og energi
pa administrasjon og rutiner. Derfor bgr forventningene som skapes ved LKSK, i starre grad tas ned
pa jorda. Flere respondenter sier at dette har teert pa motivasjonen det farste aret. Dette samsvarer med
teori om farstegangsledelse, men forventningsbristen kan motvirkes med en dreining i fokus hos
LKSK. Mangfoldet i Forsvaret kunne med fordel veert presentert i starre grad. Det kunne ogsa bidratt
til en gkt bevissthet om at det stort sett er «hverdager» og at offiserens rolle i & planlegge og lede
operasjoner ikke alltid er sa spennende som det kanskje blir fremstilt som. Dette kunne forberedt
forstegangslederne pa a sta i det «kjedelige» og skapt en forstaelse for at det stort sett handler om hardt
arbeid og krevende oppgaver. Videre ma konsekvensene av OMT og URE tas pa alvor. Disse
reformene utgjer essensielle inngangsverdier for a forsta viktigheten av lederutvikling for
farstegangsledere, bade hos LKSK men spesielt i avdelingene i Luftforsvaret. Kombinasjonen av unge
uerfarne ledere som skal lede eldre og mer erfarent personell, viser seg a veere krevende. Dette
bekreftes av bade farstegangslederne og avdelingslederne. Dette forsterkes av at enkelte
farstegangsledere ikke far fagutdanning etter endt GOU. Tilbakemeldinger tyder pa at det kan fare til
korte karrierer i Forsvaret og at personellet slutter etter endt plikttjeneste. Dette har hverken

Luftforsvaret eller Forsvaret rad til.

Relasjonsfokus — Farstegangslederne er kanskje bedre enn noensinne pa relasjonell kompetanse.
Avdelingssjefer bekrefter at de betraktes som gode pa mellommenneskelige forhold. Dette ma
imidlertid ikke misforstas dithen at relasjoner bare er myke verdier da andre ting som for eksempel &
bygge nettverk ogsa er viktig. Poenget er imidlertid at en dyktig leders repertoar bestar av mer enn
relasjonskompetanse. Faktisk er dette bare en av tre atferdskategorier som bade forskning og Forsvaret
mener skal til for & bli en god leder. Akkurat her synes overslaget a ligge, og bla LKSK’s
lederskapsseminar har bidratt til selvransakelse samt et anske om en mer balansert tilneerming. For
ensidig fokus pa relasjonsledelse utgjar en risiko for evnen til & beholde fremtidige dyktige offiser.
Dette bekrefter flere farstegangsledere og avdelingsledere. Det er fundamentert i forskning at det er
viktig & bli kjent med egen sarbarhet, men det er ogsa tilsvarende viktig a utvikle verktay for a

regulere dette. Det er ikke alle anledninger man bar grate. Nar frimodige kadetter far staende
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ovasjoner for rlige betraktninger under Luftforsvarets lederskapsseminar, er dette imponerende.
Allikevel er det en harfin balanse for overslagstenkning. Noen ganger passer det ogsa meget godt med
klare, korte og konsise meldinger. Det er heller ikke sann at alle ma fa sin stemme hart i alle saker. Alt
trenger ikke vere folelses og relasjonsfokusert - da er det defacto overslagsorientert. | bunn ma det
imidlertid ligge selvstendige individer som er sikre pa seg selv, og her synes LKSK gode, det er

balansen som gjenvinnes.

Selvinnsikt - Det er positivt at fgrstegangslederne driver selvledelse som bidrar til lederutvikling ved
avdeling. Med det far de utlgp for frustrasjon og ikke minst reflektert over erfaringer, sann at lering
kan skje. Samtidig er det et varsko at mange opplever lite eller ingen institusjonell lederutvikling. Bare
en avdeling har noe som ligner pa et organisert opplegg blant respondentene i denne undersgkelsen.
Dette til tross for at oppgaven har vist at retningsgivende dokumenter sier noe annet. Det er grunn til &
ta avdelingsledernes varsko pa alvor. Luftforsvaret risikerer at farstegangslederne slutter etter
plikttjenesten grunnet manglende motivasjon da de ikke mestrer lederrollen, eller at de forfremmes
uten & ha fatt tatt del i ngdvendig lederutvikling. Dette tjener ingen - hverken fgrstegangslederen -
avdelingen eller Luftforsvaret. Allikevel far kadettene en god start med en gjennomtenkt utdanning pa
LKSK. Det synes med andre ord som Luftforsvaret i liten grad tar opp stafettpinnen og serger for en

naturlig fortsettelse i offiserens lederutvikling. Da kuttes den rgde traden i offiserens utvikling.

Stress og falelser - Militeere ledere har valgt et yrke som kan vare svert belastende. Stresshandtering
er derfor noe som prioriteres i utdanningen og som LKSK mener de gjar pa en sveert god mate.
Imidlertid verner ikke dette kadettene mot hverdagen som mgter dem som farstegangsledere.
Rolletilpasning er noe alle nye ledere pa gjennom. Noe av det viktigste som bade farstegangsledere og
avdelingsledere uttrykker, er at robustheten/hardiness til dagens farstegangsledere kan bli bedre.
Heldigvis virker det som at poenget allerede er tatt hos LKSK. Med dette kan lederne bli mer

motstandsdyktige mot det en farstegangsleder garantert vil erfare - motgang.

Farstegangsledelse er et uttrykk som er ukjent for de fleste. Forskningen som oppgaven hviler pa, slar
fast at denne perioden i en leders liv, kan veere formativ og ekstra viktig. Gjennom tilbakemeldinger
fra farstegangsledere og avdelingsledere, indikerer de at perioden kan veere utslagsgivende for en
offisers valg av fremtidig karriere. Forsvaret bar derfor i sterre grad fastsla viktigheten av oppfalging
av farstegangsledere, bade i sine normative og farende dokumenter. Samtidig ma utdanningen justeres
slik at nye offiserer i enda stgrre grad star rustet til & mate en tgff hverdag som leder. Luftforsvaret
synes pa sin side langt pa vei & beskrive ett bevisst fokus pa starten av offiserskarrieren. Imidlertid ma
avdelingene stattes og falges opp pa en mye bedre mate med et mal om at lederutvikling
institusjonaliseres pa et ryddig og gjennomtenkt vis. Farst da kan den ragde traden i lederutvikling bli

virkelig synlig.
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| denne oppgaven er det avdekt omrader som fortjener ytterligere forskning. Ett viktig omrade er
kunnskap om forholdet mellom OF og OR korpset. Det som har veert en villet utvikling gjennom store
reformer, gir konsekvenser for unge ledere i Forsvaret som ma tas pa alvor. Forskjeller pa hvilken

fagutdanning farstegangsledere gis og hvilken pavirkning dette har pa sjansene for at de lykkes i

ledergjerningen, er ett annet.
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13

53 lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17),
begrensning (art 18) og dataportabilitet (art. 200

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sing rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FELG DIN INSTITUSIONS RETMINGSLIMJER
Perzonvemtjenaster legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene | personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art 5.1. f] og sikkerhet [art 32

Ved bruk av databehandler (spermeskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) md behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29.

For & forsikre dere om at kravene oppfylies, mi dere falge inteme retningslinjer og/eller ridfare dere med behandlingsansvarlig
institusjon

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere ngdvendig 3 melde dette til
Personverntienester ved 4 oppdatere meldeskjemaet. For du melder inm en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilken type
endringer det er ngdvendig 2 melde: https://www.nsd.no/personvemtenester/flle-ut-meldeskjema-for-personopplysning er/melde-
endringer-i-meldeskjema. Du md vente pa svar fra oss figr endringen gjennomfares.

OPPRELGING AY PROSIEKTET
Vi vil figlge opp ved planlagt avslutning for 3 avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet

Kontaktperson hos oss: Silje Felberg Opsvik
Lykke til med prosjektet!



Vedlegg 2 Forsvarets forskningsnemd
godkjenning
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FORSVARET
Forsvarets hagskole
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Varsaksbehandler Var dato Var referanse
Hudien Benjamin Bengtsen, aubengisonigmil.no 2023-11-29 202 104567 1002 FORSVARET 910
+47
FHS/FAGSTABSEK FOLU ADM Tidligere dato  Tidligere referanse
Til Kopi til
Ej:pm.ar Aas LUFTABRL 132 LVYEF FlN,n’Uegard Tromsdal

LLIFT/ASL 132 LVLVEN/BM STAB/Petter Kjasnes
LUFTABRL 132 LVAOPS GRP/332 skvadron/®s VING/ Chiistian
Mohedn Sehim

Tillatelse til & innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal

1 Bakgrunn

Forsvarets hagskole (FHS) har mottatt din seknad av 3. novemnber 2022 om tillatelse til & innhente
opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal, Prosjektet det skal innhentes data til er en
masteroppgave, og felgende problemstillinger er oppgitt: eHvordan skape en rod trad i lederutvikling
i overgangen fra kadett til forstegangsleder?s, Det skal gjennomfores intervju med 5
forstegangsledere som har hatt 12 mnd praksis etter GOU, deres avdelingsledere, Luftkrigsskolens
lederavdeling og Luftforsvarsstaben — Al og tillatelse fra avdelingene er innhentet ved Vegard
Tromsdal (LUFT), Petter Kjesnes (LUFT), og Christian Sehm (LUFT).

2 Drofting

Vurdering av seknader o tillatelse til 3 innhente opplysninger | og om Forsvaret til forskningsformal
er regulert av Bestemmelse om utlevering av personopplysninger til forskning og giennomfaring av
sporreundersokelser, fastsatt av sjef HR-avdelingen i Forsvarsstaben 1. mai 2018.

| hernhald til punkt 2.3 g 2.4 i denne bestemmeben er det en forskningsnemnd opprevnt av sjef FHS
som har myndighet til 8 behandle soknader om tillatelse til datainnsamling i Forsvaret. Kriterier og
rettsgrunnlag som skal legges til grunn for vurderingen er omtalt | punkt 4.1 0g 4.2,
Forskningsnemnda har vurdert din seknad som tilfredsstillende | henhold til gjeldende krav.

3 Vedtak

Seknad om tillatelse til & innhente applysninger | og om Forsvaret til forskningsformal innvilges.
Tillatelsen gjelder til prosjektsiutt 1, juli 2023,

4 Vilkar for tillatelsen

Det er kun gitt tillatelse til innhenting av det datamaterialet som fremgar av seknaden. Data hentet fra
Forsvaret skal ikke benyttes til andre formadl enn den aktuelle masteroppgaven. Ved prosjektshutt skal
alle data hentet fra Forsvaret slettes. Det skal sendes sluttmelding til FHS vedlagt masteroppgaven.
Sluttemelding sendes til fhs.datautlevering@mil.no

Postadresse Besoksadresse Shvil telefon/telefaks Epost/ Internett Vedlegg
Posthoks 800 Postmottak  «Oslo milikershus 4 pastminttak@mil no 1
2617 Lillehammes Q0150510 woinw farsvaret.no
Marge Morge M livar velefon/telefaks
ARO500 690 Organisasjensnummer
MO 386 105 174 MVA
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Sven Gabriel Holtsmark
Leder forskningsnemnda

Dokumentet er elektronisk godkjent, og har derfor ikke handskreven signatur.




Vedlegg 3 Informasjonsskriv og samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet

Fra kadett til forstegangsleder — voksesmerter uten tilgang pa
smertelindring?

Dette er et spersmal til deg om 2 delta i et forskningsprosjekt hvor forméilet er 4 underseke hvordan
overgang fra kadett til farstegangsleder 1 Luftforsvaret (LF) tvaretas. I dette skrivet gir vi deg
informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formil

Formalet med masteroppgaven er 3 se om overgangen fra fullfert Grunnleggende Offisers Utdanning
(GOU) til oppstart som ferstegangsleder 1 LF blir 1varetatt pa en god mate. Fokuset er derfor a se pd
om lederutviklingen som foregar ved Luftkrigsskolen (LKSK) blir viderefort 1 operativ soyle. Det er
videre ett enske om a underseke hvordan den nye offiserens mottagende avdeling tar ansvar for og
settes 1 stand til a veilede offiseren gjennom det som av mange blir betegnet som den mest formative
perioden hos en leder, nemlig de farste rene med lederpraksis etter endt utdanning. Med bakgrunn i
dette blir det viktig a avdekke hvilket samarbeid det faktisk er mellom akademia med ansvar for
produksjon av nye offiserer og Luftforsvaret som bruker/mottaker av personellet med umiddelbare
krav til operative skarpe leveranser.

Oppgaven seker a avdekke om farstegangsledere 1 Luftforsvaret far lederutvikling som samsvarer med
gieldende teori pa omradet. Dette innebzerer 4 finne ut av om LF og LKSK har god samhandling og
giennom dette klarer 4 lage en rad trad 1 offiserens ledenutvikling.

Problemsstillingen for oppgaven: Hvordan skape en red trdd i lederutvikiing i overgangen fra kadett
til forstegangslader?

Jeg ensker 1 denne forbindelse & gjare gruppeintervjuer med ferstegangsledere, avdelingsledere i
mottakende avdelinger, personell ved Luftkrigsskolens lederavdeling samt interviu med personell 1
Luftforsvarsstaben.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forsvarets hegskole er ansvarlig for prosjekiet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?

Det er 1 forbindelse med forskningsspersmalet:

Hvordan opplever forstegangsleder sin lederutvilding det forste arer efter endr GOU?
Du er valgt ut fordi du er farstegangsleder 1 Luftforsvaret.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Deltakelse 1 undersekelsen innebaerer at du som respondent deltar 1 et gruppeinterviju av varighet
nntil 3 timer med pauser (en arbeidsekt) 1 en av gruppene nevat ovenfor. Intervjuet vil arte seg

som en samtale/meningsutveksling om temaet offisers-rollen 1 OF/OR ordningen. Det vil veere
naturlig 4 diskutere forholdet mellom offiseren og spesialistbefalet. Jeg vil gi noen 3 ipne

spersmal og fungere som ordstyrer dersom dette blir nedvendig. Hapet er at vi skal fa til en god
dialog rundt temaet og fa flest mulig meninger og synspunkter frem.

P2 grunn av utvalgets sammensetning, vil dette apne for indirekte identifisering, altsa at enkeltperson
eller grupper kan identifiseres.



Av hensyn til analysen av intervjuene i ettertid vil jeg gjore lvdopptak av intervjuet.

Det er frivillig a delta

Det er frivilliz i delta i prosjektet. Hvis du velger 4 delta, kan du nér som helst treklee samtykdeet
tilbake uten & oppgi noen gronn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger 4 treldee deg.

Ditt personvern — hvordan vi opphevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skorivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Ingen andre enn undertegnede
og veileder for oppgaven vil ha tilgang pa datamaterialet Wavnet ditt anonymiseres, og det vil ikle
oppbevares navn £ller kontaltopplysninger i dokumentene.

Det eneste stedet navnet ditt stir oppgitt er pa samtylkke-erkleringen som vil oppbevares innelist p2
militeert omrade. Den nedvendige kommunikasjonen med alle deltakere i forkant foregar pa Forsvarets

mailsystem,

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet anonymizeres nir prosjektet/oppgaven er godkjent, noe som etter planen er medio juni
2023, Personopplysninger vil makuleres og Ivdopptak vil slettes.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtyldee.

P oppdrag fra Forsvarets Hogskole har NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, vurdert at
behandlingen av personopplysmnger 1 dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
54 lenge du kan identifizeres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av opplysningene
» i fi rettet opplyaninger om deg som er feil eller mizvisende
» i fa slettet personopplysninger om deg
+ i sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker i vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontalkt med:

» Veileder Rino Johansen, epost: rinjohansen@mil no

» FHSs personvernombud er NSD

Hvis du har sporsmal kavyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
» Personverntjenester pi epost (personverntienester@silt no) eller pa telefon: 33 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Bjornar Aas
Mastergradsstudent Forsvarets Hegskole
Mobil: 488 97 674



bjaas@mil no / bjornar aas@@email com

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet «Hvordan skape en red tréd i lederutvikling |
overgangen fra kadett til ferstegangsleder? s

og har fatt anledning til & stille spersmal Jeg samtylkler til:

O 3 delta i interviu
O & bli kontaltet ved behov for oppklarende eller avklarende sporsmal

Jeg samtykler til at mine opplysninger behandles frem til prosjeltet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vil du delta i forskningsprosjektet

Fra kadett til forstegangsleder — voksesmerter uten filgang pa
smertelindring?

Dette er et spersmal til deg om A delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 3 undersoke hvordan
overgang fra kadett til ferstegangsleder 1 Luftforsvaret (LF) ivaretas. I dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Formalet med masteroppgaven er i se om overgangen fra fullfort Grunnleggende Offisers Utdanning
(GOU) til oppstart som ferstegangsleder i LF blir ivaretatt pd en god mate. Fokuset er derfor & se pa
om lederutviklingen som foregar ved Luftkrigsskolen (LKSK) blir viderefert i operativ seyle. Det er
videre ett enske om 4 underseke hvordan den nye offiserens mottagende avdeling tar ansvar for og
settes 1 stand til A veilede offiseren gjennom det som av mange blir betegnet som den mest formative
perioden hos en leder, nemlig de ferste irene med lederpraksis etter endt utdanning. Med bakgrunn i
dette blir det viktig & avdekke hvilket samarbeid det faktisk er mellom akademia med ansvar for
produksjon av nye offiserer og Luftforsvaret som bruker/mottaker av personellet med umiddelbare
krav til operative skarpe leveranser.

Oppgaven seker 3 avdekke om ferstegangsledere 1 Luftforsvaret far lederutvikling som samsvarer med
greldende teori pa omradet. Dette innebzrer 3 finne ut av om LF og LKSK har god samhandling og
gjennom dette klarer 3 lage en rad trid i offiserens lederutvikling.

Problemsstillingen for oppgaven: Hvordan shape en red trad i lederutvikling i overgangen fra kadett
til forstegangsleder?

Jeg emsker i denne forbindelse 3 gjere gruppeintervjuer med ferstegangsledere, avdelingsledere i
mottakende avdelinger, personell ved Luftkrigsskolens lederavdeling samt intervju med personell 1
Luftforsvarsstaben.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forsvarets hagskole er ansvarlig for prosjektet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor fir du spersmél om i delta?

Det er i forbindelse med forskningsspersmalet:

Hvordan opplever aperativ avdeling forstegangslederne det forste dret og hva gigres for d utvikie de
videre?

Du er valgt ut fordi du er avdelingsleder til en farstegangsleder 1 Luftforsvaret.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Deltakelse 1 undersokelsen innebaerer at du som respondent deltar 1 et gruppeintenju av varighet
inntil 3 timer med pauser (en arbeidsakt) 1 en av gruppene nevnt ovenfor. Intervjuet vil arte seg
som en samtale/meningsutveksling om temaet offisers-rollen 1 OF/OR ordningen. Det vil vere
naturlig & diskutere forholdet mellom offiseren og spesialistbefalet. Jeg vil gi noen fa apne
spersmal og fungere som ordstyrer dersom dette blir nodvendig. Hapet er at vi skal fa t1l en god
dialog rundt temaet og fa flest mulig meninger og synspunkter frem.



P4 grunn av utvalgets sammensetning, vil dette dpne for indirekte identifisering, altsi at enkeltperson
eller grupper kan identifiseres.
Av hensyn t1l analysen av intervjuene 1 ettertid wil jeg gjore lydopptak av intervjuet.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivilliz 4 delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nir som helst trekke samtykloet
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negzative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a treldee deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Inzen andre enn undertegneds
og veileder for oppgaven vil ha tilgang pd datamaterialet Navnet ditt anonymiseres, og det vil iklke
oppbevares navn eller kontalttopplysninger i dokumentene.

Det eneste stedet navnet ditt star oppgitt er pa samtykke-erkl@ringen som vil oppbevares innelast pa
militzrt omride. Den nodvendige kommunikasjonen med alle deltakere i forkant foregér pa Forsvarets

mailsystem.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluties?
Prosjektet anonymiseres nar prosjektet/'oppgaven er godkjent, noe som etter planen er medio juni
2023. Perzonopplysninger vil makuleres og Iydopptak: vil slettes.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg bazert pa ditt samtvidke.

P appdrag fra Forsvarets Hegskole har NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
84 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
+  innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fi utlevert en kopi av opplysningene
»  § fi rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
» i fa slettet personopplysninger om deg
» i sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spsrsmal til studien, eller snsker  vite mer om eller benytte deg av dine rettizheter, ta
kontakt med:

¢ Veileder Rino Johansen, epost: rinjohansen@mil no

» FH3s personvernombud er NSD

Hvis du har spersmal kayttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontalt
med:

* Permsonverntjenester pa epost (personvemtijenester@silet no) eller pa telefon: 33 21 13 00.
Med vennlig hilzen

Bjornar Aaz



Mastergradsstudent Forsvarets Hagskole
Mobil: 488 97 674
biaas@mil no / bjornar aas@gmail com

Samtykkeerklzring

Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjekctet [seft inn tiffel], og har fatt anledning til & stille
spersmil. Jeg samtyldcer til:

O 4 delta i intervin
O & bli kontaltet ved behov for oppklarende eller avklarende sparsmal

Jeg samtykker til at mine opplysminger behandles frem til prosjeltet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vil du delta i forskningsprosjektet

Fra kadett til forstegangsleder — voksesmerter ufen tilgang pa
smertelindring?

Dette er et spersmal til deg om a delta 1 et forskningsprosjelt hvor formalet er & underseke hvordan
overgang fra kadett il farstegangsleder i Luftforsvaret (LF) ivaretas. I dette skrivet gir vi deg
informasion om malene for prosiektet og hva deltakelse vil innebare for dep.

Formal

Formilet med masteroppgaven er & se om overgangen fia fullfert Grunnleggende Offisers Utdanning
(GO til oppstart som ferstegangsleder i LF blir ivaretatt pd en pod méte. Fokuset er derfor & se pd
om lederutviklingen som foregér ved Luftkrigsskolen (LKSK) blir viderefart i operativ seyle. Det er
videre ett enske om 4 undersoke hvordan den nye offiserens mottagende avdeling tar ansvar for og
settes i stand til & veilede offiseren giennom det som av mange blir betegnet som den mest formative
perioden hos en leder, nemlig de forste &rene med lederpraksis etter endt utdanning. Med bakgrunn i
dette blir det viktig & avdekke hvilket samarbeid det faktizk er mellom akademia med ansvar for
produksjon av aye offiserer og Luftforsvaret som bruker/mottaker av personellet med umiddelbare
kerav til operative skarpe leveranser.

Oppgaven seler 4 avdekle om farstegangsledere i Luftforsvaret fir lederutvikling som samsvarer med
gieldende teori pa omridet. Dette innebrer 4 finne ut av om LF og LKSK har god samhandling oz
gjennom dette klarer 4 lage en red trid 1 offiserens lederutvikling.

Problemsstillingen for oppgaven: Hvordan skape en rod tréd i lederutvikiing i overgangen fra kadett
il ferstegangsleder?

Jeg mnsker i denne forbindelse 3 gjore gruppeinterviuer med forstegangsleders, avdelingsledere i
mottakende avdelinger. personell ved Luftkrigsskolens lederavdeling samt intervju med personell 1
Luftforsvarsstaben.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forsvarets hegskole er ansvarliz for prosjelitet er ansvarlig for progjeltet

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?

Det er i forbindelse med forskningssperamalet:

Hvordan forbereder LESK sine kadetter pd overgangen til offiser og forste dret som forstegangsleder?
Du er valgt ut fordi du er ansatt 1 lederskapsavdelingen ved LESE.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Deltakelse 1 undersekelsen innebaerer at du som respondent deltar 1 et gruppeintervju av varighet
inntil 3 timer med pavser (en arbeidselt) i en av gruppene nevnt ovenfor. Intervjuet vil arte seg

zom en samtale/meningsutveksling om temaet offisers-rollen i OF/OR. ordningen. Det vil vaere
naturlig & diskutere forholdet mellom offizeren og spesialistbefalet. Jeg vil gi noen 13 dpne

spersmal og fungere som ordstyrer dersom dette blir nodvendiz. Hapet er at vi skal fi til en god
dialog rundt temaet og fa flest mulizg meninger og synspuniter frem.

Pi grunn av utvalgets sammensetning, vil dette pne for indirelte identifisering, alt=4 at enkeltperson
eller grupper kan identifiseres.



Av hensyn til analysen av intervjuene i ettertid vil jeg gjere Iydopptak av intervjuet.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst treldce samtyldeet
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger & trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket. Ingen andre enn undertegnede
og veileder for oppgaven vil ha tilgang pa datamaterialet Navnet ditt anonymiseres, og det vil ikke
oppbevares nava eller kontaltopplysninger i dolumentenes.

Det eneste stedet navnet ditt stir oppgitt er pd samtykke-erklzringen som vil oppbevares inneldst pd
militert omride. Den nodvendige kommunikasjonen med alle deltalere i forkant foregdr pa Forsvarets

mailsystem.

Hva skjer med personopplysningene dine nir forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet anonymiseres nir prosjektet/oppgaven er godijent, noe som etter planen er medio juni
2023, Perscnopplysminger vil maluleres og Iydopptak vil slettes.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt zamtylkke.

Pé oppdrag fra Forsvarets Hopzkole har NSD - Norsk senter for forskningsdata A5, vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
54 lenge du kan identifizeres i datamaterialet, har du rett til:
+ innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & i utlevert en kopi av opplysningene
» 1A rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
» 4 slettet personopplysninger om deg
+ 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontalt med:

* Veileder Rino Johanzen, epost: pinjochansen@milno

¢ FHB3: personvernombud er NSD

Hvis du har spersmal kayitet til Personvemtjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
» Personverntjenester pa epost (personverntienester@sikt no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Med veanlig hilsen

Bjornar Aas

Mastergradsstudent Forsvarets Hogskole
Mhobil: 488 97 674

bjaas@mil no / bjornar ass@email com
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Samtykkeerklsering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet [setf i fiffel], og har fatt anledning til A stille
spersmal. Jeg samtyldcer til:

O & deltaiinterviu
O 3 bli kontaktet ved behov for oppklarende eller avklarende sporsmal

Jeg samtykdler til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er aveluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 4 Intervjuguide

INTERVIUGUIDE

Det legges opp til tre ulike gruppeintervju der deltakerne representerer fgrstegangsledere,
avdelingsleder for farstegangsledere og ansatte ved lederskapsavdelingen Denne intervjuguiden er

tiltenkt personlig intervju for ferstegangsledere.

Gruppeintervju

Gruppeintervju er egnet for datainnsamling om stgrrelser som ikke er lett kvantifiserbare, hvilket
|ederutvikling for férstegangsledere etter endt utdanning ved LKSK kan sies 3 veere. Hensikten med
intervjuene er & avdekke gruppens tanker om hvordan en solid akademisk lederskapsutdanning kan
2 en naturlig forlengelse i lederutvikling ved operativ avdeling. Dette kan sikre en fortsatt vekst i
offiserens formative &r som ferstegangsleder og sgrge for at Luftforsvaret pa sikt far
konkurransedyktige ledere med innflytelse p2 hgyere nivd i Forsvaret. Dette tenkes gjort gjennom
den enkeltes refleksjoner og diskusjon. Intervjuene er apne, men for  holde tidsskjema struktureres
intervjuene etter noen faktorer med samtalepunkter. Faktorene har jeg kommet frem til etter en
analyse av styringsdokumentene sem omtaler lederutvikling samt ved 3 studere teori om
fgrstegangsledelse men synspunkter utover disse vil ogsa vaere av stor verdi for undersgkelsen. leg
fungerer som ordstyrer. Av hensyn til analysen vil det gjgres lydopptak av intervjuene. 5e

samtykkeskjema.
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Spgrsmal fgrstegangsledere

1. Lere hva det egentlig betyr & vare leder

Kan du beskrive den reisen dere har veert giennom ferste ar som leder og videre reflektere
om tankene dere hadde om ledergjerningen far dret startet viste seg & stammea?

2. Utvikle relasjonelle ferdigheter

Det a etablere tillit, skape engasjement og forpliktelse krever relasjonelle ferdigheter. Dette
kan beskrives som evnen til dialog og kommunikasjon giennom & vaere menneskeorientert og
verdsette likeverdighet, ogsé nar konflikter ma handteres.

Kan du beskrive din erfaring med og utvikling av relasjonelle ferdigheter glennom aret?

3. Utvikle stgrre selvinnsikt

Kan du beskrive hvordan fokuset giennom &ret har vaert pd egen person, herunder
tilrettelegging for dette, refleksjen over egen lederutvikling og lederidentitet? (verdier du
mener er viktig og som du g@nsker & sta for)

4, Lere a takle stress og fglelser

Hvordan vil du beskrive det forste dret g belastning og stress og hvordan har dette
pévirket din hverdag?



INTERVIUGUIDE

Det legges opp til tre ulike gruppeintervju der deltakerne representerer fgrstegangsledere,
avdelingsleder for farstegangsledere og ansatte ved lederskapsavdelingen LKSK Denne

intervjuguiden er tiltenkt gruppeinterviuet for avdelingsledere.

Gruppeintervju

Gruppeintervju er egnet for datainnsamling om st@rrelser som ikke er lett kvantifiserbare, hvilket
lederutyikling for farstegangsledere etter endt utdanning ved LKSK kan sies 3 vaere. Hensikten med
intervjuene er a avdekke gruppens tanker om hvordan en solid akademisk lederskapsutdanning kan
3 en naturlig forlengelse i lederutvikling ved operativ avdeling. Dette kan sikre en fortsatt vekst i
offiserens formative ar som fgrstegangsleder og sgrge for at Luftforsvaret pa sikt far
konkurransedyktige ledere med innflytelse pa heéyere niva i Forsvaret. Dette tenkes gjort gjennom
den enkeltes refleksjoner og diskusjon. Intervjuene er apne, men for & holde tidsskjema struktureres
intervjuene etter noen faktorer med samtalepunkter. Faktorene har jeg kommet frem til etter en
analyse av styringsdokumentene som omtaler lederutvikling samt ved & studere teori om
ferstegangsledelse men synspunkter utover disse vil ogsa veere av stor verdi for undersakelsen. leg
fungerer som ordstyrer. Av hensyn til analysen vil det gjgres lydopptak av intervjuene._ 5

samtykkeskjema.
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Spersmal avdelingsledere

1.

Leere hva det egentlig betyr a vaere leder

Hva er ditt inntrykk med hensyn til om farstegangsledernes forventninger til ledergjerningen
stemmer med virkeligheten etter endt GOU og tror du at de giennom aret har endret syn pa
lederrollen?

Utvikle relasjonelle ferdigheter

Det & etablere tillit, skape engasjement og forpliktelse krever relasjonelle ferdigheter. Dette
kan beskrives som evnen til dialog og kommunikasjon giennom & vaere menneskeorientert og
verdsette ikeverdighet, ogsa nar konflikter ma handteres. Kan du beskrive startpunktet hos
lederen og om dette har utviklet seg giennom aret?

Utvikle stgrre selvinnsikt

I hwvilken grad opplever du at fgrstegangslederen har vaert opptatt av egen utvikling som leder
og pa hvilke ulike arenaer har han utviklet sin lederidentitet giennom aret?

Leere a takle stress og fglelser

I hvilken grad oppfatter du at lederen har veert stresset pga hay arbeidsrelatert belastning og
hvilke symptomer har du i sa fall sett?



INTERVIJUGUIDE

Det legges opp til tre wlike gruppeintervju der deltakerne representerer ferstegangsleders,
avdelingsleder for farstegangsledere og ansatte ved lederskapsavdelingen LKSK Denne
intervjuguiden er tiltenkt gruppeintervijuet for lederskapsavdelingen ved LKSK.

Gruppeintervju

Gruppeintervju er egnet for datainnsamling om stgrrelser som ikke er lett kvantifiserbare, hyilket
lederutvikling for farstegangsledere etter endt utdanning ved LK5K kan sies 3 veere. Hensikten med
intervjuene er a avdekke gruppens tanker om hvordan en solid akademisk lederskapsutdanning kan
& en naturlig forlengelse i lederutvikling ved operativ avdeling. Dette kan sikre en fortsatt vekst i
offiserens formative ar som fgrstegangsleder og sgrge for at Luftforsvaret pa sikt far
konkurransedyktige ledere mead innflytelse pa hayere niva i Forsvaret. Dette tenkes gjort giennom
den enkelhtes refleksjoner og diskusjon. Intervjuene er apne, men for 3 holde tidsskjema struktureres
intervjuene etter noen faktorer med samtalepunkter. Faktorene har jeg kommet frem til etter en
analyse av styringsdokumentene som omtaler lederutvikling samt ved a studere teori om
farstegangsledelse men synspunkter utover disse vil ogsa veere av stor verdi for undersakelsen. Jeg
fungerer som erdstyrer. Av hensyn til analysen vil det gjgres lydopptak av intervjuens. Se
samtykkeskjema.
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Sparsmal LKSK

1. Leere hva det egentlig betyr a veere leder

| hvilken grad kan det fgrste aret som leder etter bachelorutdanning bli férende for
resten av lederkarrieren og forbereder LKSK sine kadetter spesifikt for det fgrste aret
som leder?

2. Uwvikle relasionelle ferdigheter

Det a etablere tillit, skape engasjement og forpliktelse krever relasjonelle ferdigheter.
Dette kan beskrives som evnen til dialog og kommunikasjon gjennom a vere
menneskeorientert og verdsette likeverdighet, ogsa nar konflikter ma handteres. Hva
er deres mening om viktigheten av dette og i hvilken grad legger LKSK vekt pa
relasjonelle ferdigheter i sin utdanning?

3. Utvikle stgrre selvinnsikt

Hvilket fokus har LKSK pa utvikling av kadettens selvinnsikt/lederidentitet og kan dere
reflektere over hvor langt man kommer i Igpet av en trearig skolesituasjon?

4, Leere a takle stress og fglelser

felelser giennom det fgrste aret som leder?



