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Forord

Valg av tema for oppgaven var enkelt. Min egen motivasjon til & jobbe i Forsvaret var
serdeles varierende i begynnelsen av karrieren, men jeg forstod aldri helt hvorfor. Den
daglige tjenesten opplevdes som positiv og negativ om hverandre, men det var én faktor som
fikk meg til & ville utvikle mine lederegenskaper i Forsvaret. Jeg sa befal og offiserer rundt
meg som var ekstremt motiverende og andre som var demotiverende. Etter a ha sett hvilken
innvirkning det hadde pa min egen motivasjon og mine egne gnsker rundt jobben, var jeg

interessert i a se naermere pa hvilken innvirkning det hadde pa soldatene.

Fenomenene lederskap og motivasjon henger tett ssmmen, og med tanke pa utdannings- og
karrierevalget jeg har gjort, sa jeg pa denne oppgaven som en stor leringsarena. En arena hvor
jeg ville fa muligheten til & utvikle mitt eget lederskap. Det har vart en spennende periode
hvor jeg har fatt benyttet kunnskap jeg har ervervet meg gjennom snart tre ar pa Krigsskolen

0g jeg har utvidet kunnskapen ytterligere.

Underveis har jeg fatt god hjelp og mange interessante ideer fra veilederen min, som har
hjulpet meg med & overkomme perioder med skrivesperrer. Jeg vil derfor rette en stor takk til
Torill Holth for & ha motivert meg til & skrive denne oppgaven i perioder jeg ikke klarte a
motivere meg selv. Samtidig gnsker jeg a rette en takk til kompaniet og troppene som er blitt

benyttet i undersgkelse, da oppgaven ikke ville kunnet gjennomfgares uten at de stilte opp.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

«Forsvaret utdanner alt fra vernepliktige soldater til vervede, befal og offiserer. [...] Denne
utdanningen og kompetanseutviklingen blir stadig mer ressurskrevende. Forsvaret er derfor
helt avhengig av at de som blir rekruttert inn i organisasjonen far gode muligheter til &
utvikle seg i trad med Forsvarets og den enkeltes behov» (Prop. 111 LS (2014-2015), s. 6)

Som fglge av den nye ordningen for militeert tilsatte har Forsvaret det siste aret jobbet med a
omstille sin organisasjon. Denne ordningen skaper et skille mellom offiserer og befal gjennom
to ulike karrierelgp med hensikt om a styrke Forsvarets operative evne gjennom a beholde
ansatte over tid uten a kreve et vertikalt karrierelgp (Prop. 111 LS (2014-2015), s. 6).
Naturligvis vil det likevel veere utskiftninger etternvert som personellet blir eldre eller velger &
slutte, og dette medfarer at Forsvaret stadig ma rekruttere nye ansatte. Noen blir rekruttert
direkte fra videregaende og inn i de ulike lederutdanningene Forsvaret tilbyr, mens andre blir
rekruttert underveis eller etter farstegangstjenesten. Rekrutteringen har som formal a
opprettholde Forsvarets evne til & beskytte samfunnet og skaper saledes soldater som kan

tjene fedrelandet i krise og krig.

Krig er fylt av friksjon. Ifelge Clausewitz (1984) betyr friksjon at alt som burde veere enkelt,
blir vanskelig og det omhandler derfor ogsé frykt. A vaere en del av den militeere profesjonen
innebaerer en risiko for & matte ta del i kriger og konflikter. I slike situasjoner er det normalt
for soldater a kjenne pa frykt for & miste eget liv eller for & matte ta andres liv. For & ta del i
krig og konflikt kreves det dermed en stor viljestyrke hos soldatene, og den militeere lederen
har et ansvar for & fa soldatene sine til & trosse denne frykten. Forsvarets fellesoperative
doktrine (2014) (FFOD) skriver hvordan en god moral blant soldatene er avgjgrende for a
kunne mgte utfordringene i strid. God moral kommer av vilje og samhold, som igjen bygger

pa, blant annet, motivasjon og godt lederskap (Forsvarets Hagskole, 2014, s. 49).

| Forsvaret er godt lederskap kritisk for a fa organisasjonen til a utvikle seg og jobbe sammen
mot et felles mal. Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse i Forsvaret (2012)* er et dokument

som befal og offiserer i Forsvaret skal falge da det gir retningslinjene for hvordan ledelse i

L Heretter omtalt som FGL




Forsvaret skal utgves. Dette dokumentet har mange likheter med lederstilen? utviklende
lederskap (UL) nar det kommer til hvordan en leder skal opptre overfor sine soldater og
kollegaer for & f& dem til & yte over begges forventninger3. UL er en teori som beskriver
lederatferder som samlet skaper en indre motivasjon hos de ansatte, og gker effektiviteten og
resultatene deres. Bade FGL og UL beskriver hvordan ledere skal veere rollemodeller for sine
medarbeidere. Det er derfor interessant a se et eksempel pa hvordan ledere i Forsvaret, i den
grad UL utaves, motiverer vernepliktige til a sgke seg videre i Forsvaret gjennom a vare

rollemodeller.

1.2 Problemstilling

Denne oppgaven har til hensikt a svare pa falgende problemstilling:

Er det en sammenheng mellom hvordan vernepliktige oppfatter troppsjefens utavelse av

utviklende lederskap og deres motivasjon til a sgke videre tjeneste i Forsvaret?

1.3 Avgrensning

Oppgaven vil ta for seg hvordan UL, i den grad det blir utgvd, pavirker motivasjonen til a
fortsette i Forsvaret hos vernepliktige mannskaper i to tropper ved Hans Majestet Kongens
Garde.

Innenfor ledelse eksisterer det utallige teorier om ulike lederstiler og det vil derfor veere
hensiktsmessig & forholde seg til en bestemt teori, nemlig UL og hva som ligger til grunn i
utgvelsen av denne lederstilen. Videre vil oppgaven forholde seg til generell teori rundt

motivasjon.

Oppgaven vil, gjennom resultater fra spgrreundersgkelsen, se pa eventuelle sammenhenger
mellom troppsjefens fremferd og soldatenes motivasjon til a fortsette i Forsvaret etter
verneplikten. Deretter vil en diskusjon, med grunnlag i gjennomgatt teori og resultatene, ga i

2| ederstil — «hva lederen kommuniserer og hvordan det oppfattes av andre i lederens omgivelser»
(Forsvarshdgskolan, 2006)
3 Vil bli beskrevet i detalj i teorikapittelet




dybden pa hvordan ulike faktorer ved UL henger sammen med hverandre og motivasjonen til

soldatene.

Enkelte steder i oppgaven vil «lederen» og «soldaten» bli omtalt i hankjgnn. Dette er kun for

enkelhetens skyld.

1.4 Forkortelser

UL — Utviklende lederskap

RM — rollemodell

PO — Personlig omtanke

IM — Inspirasjon og motivasjon

TL - Transformasjonsledelse

HMKG — Hans Majestet Kongens Garde

SLO — Sluttet orden

FGL — Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse i Forsvaret
OBL — Oppdragsbasert ledelse
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2 Teori

Ledelse og motivasjon er to sentrale begrep i denne oppgaven. Dette kapittelet har derfor til
hensikt & gi leseren en forstaelse for hva begrepene innebzrer basert pa den utvalgte teorien,
UL. Kapittelet er bygd opp til & farst redegjere for ledelse generelt for deretter & ga mer i
dybden i lederstilen. Deretter vil begrepet motivasjon bli redegjort med generell inngaelse i
enkelte teorikategorier. Begge begrepene vil bli beskrevet innenfor en militeer setting i egne
punkter.

2.1 Ledelse

Ledelse har hatt utallige definisjoner opp gjennom arene, men ingen har fatt allmenn aksept
(Larsson & Kallenberg, 2006). Bass (2008, s. 15) hevder at de mest vanlige definisjonene
omhandler lederen som person, lederatferd, effekten av lederen, og prosessen mellom lederen
og de som blir ledet. Videre refererer han til en definisjon av Northouse (2001) og en pastand
av Shamir (1991). Definisjonen til Northouse sier at ledelse er en prosess hvor et individ
pavirker en gruppe individer til a na et felles mal. Denne er relevant opp mot UL og Forsvaret
da det ogsa her dreier seg om & jobbe sammen mot felles langsiktige mal. Pastanden til
Shamir sier at det er en emosjonell forbindelse mellom lederen og de som blir ledet, og at
lederen setter et eksempel som hans falgere imiterer og hans ambisjoner blir deres
ambisjoner. Northouse sin definisjon og Shamir sin pastand er hgyst relevant for denne
oppgaven da det gjenspeiles i UL. FFOD definerer ledelse som «en aktivitet hvor man pa
ulike mater forsgker a nd mal gjennom andre» (2014, s. 164). Denne definisjonen er ikke ulikt
Northouse sin og det kan dermed tolkes at ledelse handler om & pavirke andre for a na et felles

mal.

| FGL (2012) er det skrevet at Forsvaret har behov for en kollektiv innordning og at lederen
skal sgrge for det gjennom samhold, samarbeid og en forpliktelse mot et felles mal som gar
utover ens egne interesser. Videre star det allerede i farste punkt at alle ansatte i Forsvaret
skal jobbe sammen mot et slikt mal. Larsson (2006) mener, i grove trekk, at godt militeert
lederskap uteves ved at lederne er rollemodeller samtidig som de viser omsorg for sine
undergitte, og inspirerer og motiverer dem. Dette understgttes av FGL som ogsa omtaler

begrepene rollemodell og omsorg. Man kan med andre ord finne elementer av UL i Forsvarets
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styrende dokument innenfor ledelse. Sparsmalet blir da hvorfor utviklende lederskap er viktig

i en militeer setting?

2.1.1 Ledelse i en militeer kontekst

Krig er en dynamisk og uforutsigbar kontekst hvor ledere og soldater regelmessig ma ta del i
handlinger som truer deres fysiske og psykiske velbefinnende for & na organisasjonens
malsettinger (Sweeney, Matthews, & Lester, 2011, s. 4). Militeere ledere ma lede styrker som
er spredt over store omrader i tid og rom, men som samtidig er hgyst avhengige av hverandre
(Yammarino, Mumford, Connelly, & Dionne, 2010). Lederstilen som ledere velger & benytte
seg av Vil bli pavirket av egenskapene til lederen og omgivelsene rundt (Larsson, 2006, s. 38),
samtidig som den vil veere avhengig av hvilken situasjon man star i, noe som gjar at

lederskapet ma veere fleksibelt og adaptivt (Yammarino et al., 2010).

Yammarino et al. (2010) beskriver saledes tre ulike lederstiler basert pa tre nivaer av
kompetansen som soldatene innehar. | det dyadiske domenet ma lederen ha et individualisert
lederskap. Dette kan sammenlignes med UL sin underkategori, personlig omtanke, som vil bli
beskrevet senere i oppgaven. Lederen skal gi den undergitte selvtillit ved a falge opp arbeidet
og statte der det er ngdvendig. Utviklingen av individenes kompetanser vil forega pa et en-til-
en niva gjennom a myndiggjgre hver enkelt. En slik utvikling vil kunne fare soldatene over til
det hgyeste nivaet, niva tre, hvor de er kompetente nok til a ta avgjerelser pa egenhand.

For & svare pa spgrsmalet som ble stilt i punkt 2.1, UL er viktig i den militeere profesjonen da
situasjonene kan kreve at soldater uten et formelt lederansvar tar beslutninger. For & na et slikt
niva ma lederne fokusere pa a utvikle de vernepliktige mannskapene bade som soldater og

som mennesker, noe UL legger til rette for.

2.1.2 Utviklende lederskap

Utvecklande Ledarskap er en modell utviklet av Gerry Larsson, professor i psykologi ved den
svenske Forsvarshogskolan. Larsson (2006) tar utgangspunkt i Bass & Avolio (1990) sin teori
om transformasjonsledelse (TL), men har gjort noen endringer for at den skal passe bedre inn
i den svenske lederkulturen?, i tillegg til ny kunnskap som falge av studier innenfor faget. TL

4 Vil bli beskrevet senere i oppgaven
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ble ferst introdusert av James MacGregor Burns i 1978. Ledere som utgver denne formen for
lederskap kjennetegnes ved at de stimulerer og inspirerer sine undergitte til & oppna
ekstraordinare resultater, samtidig som de utvikler sine egne lederevner (Bass & Riggio,
20086, s. 3). Forskning pa TL, og det tilknyttede sparreskjemaet, viser at det er overbevisende
stette til teorien, og at ledere som blir vurdert hgyt er mer effektive og har mer engasjerte og

tilfredse medarbeidere enn ledere som scorer lavt (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 471).

*Rollemodell
- Verdigrunnlag, forbilde og ansvar
Utviklende lederskap *Personlig omtanke
- Gi stotte og konfrontere
*|nspirasjon og motivasjon
- Oppmuntre delaktighet og kreativitet
o
o=
-'E \{_be *Krav og belgnning
S bzf" + Etterstrebe avtaler/overenskomst
E \&
2 NG *Kontroll
= 5 \0(\2’ + Iverksette ngdvendige tiltak
= §
(\\\CQ *Krav og belgnning
*_0 - Straff og belgnning
*Kontroll
- Overkontrollere
*La-det-skure ikke-lederskap
>
© Forsvarshogskolan, ILM — for Ledarskap og Management OrganisatOTiSk resultat Kilde: Gerry Larsson, 2003

Figur 2.4: Figuren viser hvordan lederstilene Utviklende Lederskap, Konvensjonelt Lederskap, og Ikke-
lederskap plasseres i forhold til fokus pa relasjon (individuell utvikling) og oppgave (organisatorisk resultat).
Det er positive og negative sider ved konvensjonelt lederskap og den stiplede linjen illustrerer hvor dette skillet
gar (Holth & Boe, 2010, s. 10).

Modellen til Larsson viser tre ulike lederstiler i forhold til resultat og individuell utvikling.
Larsson (2006, s. 51) presiserer at dette ikke er ulike kategorier lederne faller inn under, men
at det er ulike stiler som alle, i mindre eller stgrre grad, benytter seg av og som kan variere ut
ifra situasjonen. Til tross for at de positive sidene ved et konvensjonelt lederskap kan sies a
komplementere et utviklende lederskap, er det klart skille mellom de to lederstilene. Skillet
tydeliggjeres gjennom hvordan de undergitte motiveres (Larsson, 2006, s. 49). Med et
konvensjonelt lederskap vil de undergitte motiveres gjennom belgnning, pliktfalelse og

lignende, mens med et utviklende lederskap sa vil de motiveres gjennom & ha de samme
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langsiktige malene som lederen. Dermed er det en indre motivasjon som driver dem (Larsson,
2006). Felles mal vil ifglge FGL (2012) danne et samhold, som igjen vil skape en forpliktelse

som er avgjgrende i krigssituasjoner.

En leder som utgver UL kjennetegnes av tre atferdstrekk. Han handler i henhold til de
holdninger og verdier han gir uttrykk for og oppleves dermed som en rollemodell. Han evner
a se hvert enkelt individ og har personlig omtanke for dem, og han inspirerer og motiverer

gjennom & oppmuntre til nytenkning (Larsson, 2006).

2.1.2.1 Rollemodell

Innenfor transformasjonsledelsesteorien blir ledere som oppfattes som gode rollemodeller
oppfattet som malrettede og palitelige, samtidig som de viser en hgy moralsk og etisk
standard (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 469).

For & kunne veere en leder i militeeret kreves det at man setter gode personlige eksempler over
tid (Forsvarets Skolesenter, 2012, s. 11). FGL (2012) danner retningslinjene for hvordan befal
og offiserer i Forsvaret skal utgve sitt lederskap. Rollemodell er et viktig punkt i FGL
ettersom lederen skal veare et eksempel pa hvilke verdier, holdninger og atferder som er
gnskelig i en slik organisasjon. Begrepet blir beskrevet innenfor to ulike omrader: forbilde og
verdigrunnlag. Farstnevnte inneberer at lederen ma ha integritet, vaere tro mot sine verdier,
0g trygg pa sine styrker og svakheter uten & legge skjul pa det (Forsvarets Skolesenter, 2012).

Samtidig skal lederen veere fleksibel og ydmyk opp mot andres behov og synspunkter.

Det andre omradet, verdigrunnlag, beskriver hvordan en leder skal levendegjare Forsvarets
kjerneverdier: respekt, ansvar og mot (Forsvarets Skolesenter, 2012, s. 12). Videre skal
lederen gi uttrykk for gode holdninger, som for eksempel et positivt menneskesyn ved & vise
respekt og ydmykhet for andre mennesker og kulturer. FGL (2012) fortsetter med a beskrive
hvordan gode ledere fokuserer pa utvikling og myndiggjering av personene rundt seg. Et slikt
fokus finner vi igjen i utviklende lederskap, hvor lederen fokuserer pa a utvikle sine ansatte

og blir sett pa som en rollemodell.

Larsson (2006, s. 45) fordeler begrepet rollemodell pa det mentale aspektet og atferd. Han

lister opp tre underfaktorer som begrepet omhandler, og i likhet med FGL, er den farste

7
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faktoren verdigrunnlag. Lederens handlinger skal gi uttrykk for humanistiske verdier, etikk,
moral og lojalitet. Her er det viktig at lederen ogsa star for disse verdiene i motgang. Den
andre delfaktoren er forbilde som kjennetegnes ved at lederen handler i trad med det han gir
uttrykk for, og at han er modig i vanskelige situasjoner. Siste delfaktor, ansvar, inneberer at
lederen skal ta ansvar for at oppgaver blir utfgrt. Hvis noe mislykkes er det han som skal ta
stgyten, men hvis ting gar bra skal han ikke ta aren for det (Larsson, 2006, s. 46). Lederen har
ogsa ansvar for at de undergitte er disiplinerte og at deres velferd er ivaretatt.

2.1.2.2 Personlig omtanke

FGL (2012) punkt 5.2.2 Samspill sier at lederen utvikler sine kollegaer ved a delegere
oppgaver samtidig som han faglger opp og stetter underveis. Dette er i trad med TL hvor det
hevdes at lederen ma akseptere at alle ansatte er forskjellige. Ved a gjare dette vil han kunne
identifisere ulike behov og @nsker hos hver enkelt, noe som farer til at han kan tilpasse
atferden sin og delegere oppgaver med hensikt om & utvikle individene (Bass & Riggio,
2006).

| likhet med FGL og TL, mener Larsson (2006) at en leder ma ha personlig omtanke for hvert
enkelt individ og han beskriver dette med to underfaktorer: statte og konfrontasjon.
Farstnevnte spiller en avgjerende rolle for mennesker under ekstremt stress fordi de forventer
aller mest stgtte fra sin naermeste sjef (Forsvarets Skolesenter, 2012, s. 8). A stgtte innebarer
at lederen skal vise interesse for hver og en av sine undergitte, bade i arbeidet og privat. Dette
mener Sweeney et al. (2011, s. 6) er et krav for at medlemmene i en militeer gruppe skal
kunne veere effektive i en krigssituasjon. Gjennom denne interessen skal han kunne stgtte dem

rent praktisk og falelsesmessig.

Konfrontasjon kan i motsetning til stgtte, ha en negativ klang i dagligtale, men blir her brukt i
en positiv forstand. En leder skal konfrontere undergitte som ikke utfarer arbeidet pa en
tilfredsstillende, men han skal ha en konstruktiv tilneerming til det. Kritikken skal veere
konkret og pa omrader som kan endres, samtidig som det skal vere saklig for & forhindre en
falelsesmessig kamp mellom lederen og den undergitte (Larsson, 2006, s. 46). Videre ma
lederen er tydelig i kritikken sin, slik at den undergitte har best mulig forutsetning for a forsta
budskapet og at dette gjgres privat og ikke foran andre.
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2.1.2.3 Inspirasjon og motivasjon

En leder kan, ifglge Larsson (2006, s. 47), inspirere sine arbeidere gjennom a vaere
karismatisk. Han legger derimot vekt pa at karisma med feil verdigrunnlag kan veere
destruktivt, men med et humanistisk verdigrunnlag kan det vare en positiv faktor for a
motivere de rundt seg. Han mener derfor at en sterk personlig utstraling kan vaere til hjelp,
men at det ikke er ngdvendig, da man ogsa kan inspirere andre gjennom sine handlinger.
Begrepet karisma nyttes ikke i UL, i motsetning til TL, da det i skandinavisk sammenheng

kan gi assosiasjoner til elitisme og glorifisering (Larsson, 2006).

FGL (2012) omtaler inspirasjon og motivasjon, spesifikt, ved to anledninger. Farst og fremst,
sier FGL at lederen inspirerer og motiverer gjennom a delegere oppgaver, stimulere tanker om
fremtiden og ved a vere tydelig i sin kommunikasjon. Dette er sveert likt Larssons farste
delfaktor innenfor kategorien. Han skriver at en lederer inspirerer og motiverer gjennom,
blant annet, & gi de undergitte et ansvar som strekker seg lengre frem i tid, og ved & formulere
langsiktige mal som er tiltrekkende og engasjerende (Larsson, 2006, s. 47). Bass & Riggio
(2006) mener ogsa at det er viktig for en leder & skape mening med arbeidet for at de ansatte
skal motiveres. Her kan det trekkes paralleller til soldater i kamp. For & skape malrettet
initiativ er det viktig at soldatene forstar sjefens hensikt med oppdraget (Forsvarets
Skolesenter, 2012, s. 7).

FGL (2012) fortsetter i punkt 5.2.3 Utvikling med & skrive at lederen skal oppmuntre til
kreativitet og nytenkning, noe som ifglge Kaufmann & Kaufmann (2015) vil hjelpe de ansatte
med a utvikle seg intellektuelt. Larsson (2006) mener at oppmuntring til kreativitet foregar
ved at lederen far de undergitte til & tenke nytt og utfordrer dem til & se pa hvordan arbeidet
kan gjeres annerledes. En slik kreativitet kan, i trad med avsnittet ovenfor, nyttes i
utformingen av en langsiktig visjon for arbeidet og organisasjonen (Kaufmann & Kaufmann,
2015). Bass & Riggio (2006) har i sin teori om TL dedikert en egen kategori til kreativitet.
Denne kalles intellektuell stimulering og her legger de vekt pa at nye, kreative lgsninger ikke

skal kritiseres offentlig.
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2.2 Motivasjon

Ifalge Kaufmann og Kaufmann (2015) omhandler begrepet motivasjon hvilke drivkrefter som
far mennesker til a handle, skaper retning og intensitet i atferden. Det vil si, hvordan to
mennesker med samme arbeidsbetingelser og kunnskaper kan oppna ulike resultater i ulikt
tempo. De definerer dermed motivasjon som «de biologiske, psykologiske og sosiale
faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for a
na et mal.» (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 113). Johnmarshall Reeve (2009, s. 22) nevner
behov, kognisjon, emosjon og eksterne hendelser som fire faktorer for motivasjon, eller som
Kaufmann og Kaufmann kaller det, drivkrefter for et individ. Disse faktorene finnes i de ulike
teoriene rundt motivasjon som kan fordeles innenfor fire ulike kategorier, nemlig
behovsteorier, kognitive teorier, sosiale teorier og situasjonsteorier (Kaufmann & Kaufmann,
2015, s. 113).

2.2.1 Motivasjonsteorier

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 114) beskriver behovsteorier som teorier om at et individs
atferd er motivert av grunnleggende behov. En velkjent behovsteori, dog noe Kritisert i de
senere arene, er Abraham Maslow sitt behovshierarki fra 1943. | denne teorien skilles det
mellom underskudds- og vekstbehov, der vekstbehov omfatter de to gverste nivaene i
hierarkiet®. Det fjerde nivaet, aktelse, handler om et individs behov for & videreutvikle
kompetanse og egenskaper. Dette skjer, farst og fremst, gjennom selvrespekt og anerkjennelse
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 115). Videre skriver Kaufmann og Kaufmann (2015) at
det femte nivaet, selvaktualisering, omhandler behovet for a realisere sitt potensial ved bruk

av de evner og egenskaper en besitter.

Lederen har et stort ansvar med a hjelpe individene i a fa tilfredsstilt disse behovene.
Gjennom a utfordre, anerkjenne og gi konstruktiv tilbakemelding vil lederen kunne
tilrettelegge for personlig vekst og selvrespekt hos sine ansatte. Her er det viktig at
tilbakemeldingene gar pa karakteristikker som individet kan forandre eller forbedre. Hvis
kritikken er rettet mot intelligens eller andre omrader som ikke kan forandres, sa vil

motivasjonen minske, men hvis det derimot er rettet mot ytelse eller karakteristikker som kan

5 Maslows behovspyramide bestar av 5 nivaer
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forbedres sa vil motivasjonen besta eller kunne gke (Peterson, Craw, Park, & Erwin, 2011, s.
68).

Noe av kritikken pa Maslows teori omhandler hvordan individer pa et lavt niva i en
organisasjon ikke vil kunne tilfredsstille vekstbehovene, samt at det ikke er rom for & ga
tilbake i behovspyramiden og aktualisere behov pa et niva under nar du farst er gatt forbi
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Dette er ikke hensiktsmessig for en soldat pa lavt niva som

alltid ma jobbe med videreutvikling av kompetanse innenfor den militere profesjonen.

Kognitive teorier sier at motivasjon baserer seg pa individets forventninger om personlig
maloppnaelse, samt indre og ytre belgnning (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Her vil lederen
ogsa kunne pavirke medarbeidernes motivasjon, ettersom han er en ytre faktor som kan
belgnne og straffe medarbeideren basert pa prestasjoner. Videre vil han gjennom, en
forventningsavklaring med medarbeideren, kunne hjelpe med a sette realistiske mal og
tilrettelegge maloppnaelse pa best mulig mate.

Sosiale teorier dreier seg om individets oppfatning av rettferdighet pa arbeidsplassen, samt
hvordan relasjoner til medarbeiderne kan oppleves motiverende eller demotiverende
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Lederen ma kunne vare forutsigbar med tanke pa straff og
belgnning for a kunne behandle medarbeiderne likeverdig. Samtidig ma han motivere
medarbeiderne til & jobbe sammen som et team® da dette vil kunne gi dem en positiv relasjon
til sine kollegaer, som igjen pavirker arbeidsinnsats og maloppnaelse pa en positiv mate
(FGL, 2012, s. 8)

Den siste kategorien, situasjonsteorier, tar for seg elementer ved arbeidssituasjonen som
pavirker arbeidernes motivasjon og prestasjoner (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Frederick
Herzberg (2010, s. 113) utviklet i 1959 en to-faktor teori om motivasjon pa arbeidsplassen.
Forskningen hans viser at de som er tilfredse med jobben sin fokuserer pa faktorer som
arbeidsoppgaver, maloppnaelse og personlig utvikling. De som er mindre tilfredsstilt pa
arbeidsplassen fokuserer mer pa faktorer rundt selve jobben, ikke arbeidet i seg selv.
Eksempler pa slike faktorer kan vere relasjoner, fysiske elementer ved arbeidsplassen og

lenn. Dermed kategoriserer Herzberg faktorene inn i motiverings- og hygienefaktorer. Ifglge

& Team defineres av Henning Bang (2008) som «to eller flere mennesker som er avhengige av hverandre for & na
felles mal»
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Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 138), konkluderer Herzberg med at motiveringsfaktorene
skaper trivsel nar de er til stede, men det trenger ikke & vaere omvendt. Hygienefaktorene
skaper derimot mistrivsel nar de ikke er til stede, men skaper ikke ngdvendigyvis trivsel selv

om de er det.

2.2.2 Motivasjon i militeer kontekst

Hvorfor velger soldater a angripe en trussel nar det er en stor risiko for & miste sitt eget liv?
Forskning pa nederlandske og amerikanske styrker viser at soldatenes motivasjon til a stride i
stor grad kom av relasjonene til de andre soldatene i laget og enheten (Aker, Duel & Soeters,
2016; Wong, Kolditz, Millen & Potter, 2003). Studien til Wong et al. (2003) tok for seg tre
amerikanske avdelinger som var i kamphandlinger i Irak og et fatall irakiske soldater som var
blitt tatt til fange under operasjon Iragi Freedom. De irakiske soldatene svarte at deres
motivasjon til & sloss stammet av frykten for represalier fra sine befal. | motsetning til
amerikanerne, var det ikke samhold som var den sterkeste drivkraften, selv om de hadde

relasjoner til andre soldater i enheten som kom fra samme stamme eller region.

Motivene for a sloss vil variere fra individ til individ (Rodrigues-Goulart, 2006), pa samme
mate vil det veere realistisk & anta at motivene for & jobbe i militeeret ogsa vil variere fra
individ til individ. Wong et al. (2003, s. 9) spurte de amerikanske soldatene hva som
motiverte dem til & begynne i militeeret. Mange av svarene var lgnn til fremtidige studier,
gnske om erfaring eller & falge i fotsporene til andre i familien. Kun et fatall svarte
patriotisme eller ideologi. Det er grunn til & tro at ingen svarte at de sgkte seg inn i militeeret

pa grunn av samholdet fordi de ikke hadde opplevd lignende tidligere.

Pa de lavere nivaene er ikke dette samholdet kun mellom soldatene, men ogsa mellom
soldatene og lederne. Sweeney, Dirks, Sundberg og Lester (2011, s. 167) argumenterer for at
en leder tilegner seg tillit hos sine soldater gjennom kompetanse, karakter og omsorg, men at
det er gjennom sterke relasjoner at tilliten kan utvikles. De argumenterer videre for at
undergitte som har tillit til lederen sin gjerne viser initiativ til & gjennomfare arbeidsoppgaver,
bedre organisasjonen, samt tar pa seg oppgaver uten noen form for motstand og fullferer de
med resultater utover lederens forventninger. Samtidig faler de seg komfortable med a ta
risikoer, ved a prave nye lgsninger og gjare feil, i den hensikt & prestere over forventningene

som stilles (Sweeney et al., 2011, s. 172).
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Ifalge Henderson (1985) er godt lederskap er en kritisk faktor for & bygge samhold i mindre
enheter, opp til kompani niva. Henderson (1985) tar det et skritt lenger enn UL som beskriver
hvordan en god leder handler i trad med de verdiene og holdningene han gir uttrykk for. Han
mener at lederen ma utvikle felles normer og verdier i gruppen som helhet, og i hvert enkelt
individ, som er i trad med sine egne og organisasjonens verdier. Dette skaper et band mellom
individene og gjer at de pa dagsbasis vil handle i trad med organisasjonens verdier og
malsetninger. For & kunne utvikle felles verdier ma lederen ha et personlig forhold til hvert
enkelt individ i enheten sin. Et personlig forhold vil gjgre det mulig for han a kunne utvikle
soldatene sine og bygge tette relasjoner med dem, som igjen skaper motivasjon (Larsson,
2006; Henderson, 1985; Yammarino et al., 2010).

Krigens friksjon gjer det spesielt viktig at soldater har tro pa egen og enhetens suksess i mgte
med utfordringer pa slagmarken. Albert Bandura introduserte pa 1970-tallet begrepet «self-
efficacy» som pa norsk kan oversettes til mestringstro. Begrepet omhandler et individs tro pa
sin egen kompetanse, eller suksess, i en gitt utfordring, og er en kritisk faktor innenfor
motivasjon og ytelse (Zaccaro, Blair, Peterson, & Zazanis, 1995, s. 305). Schunk (1995)
nevner malsetting, rollemodeller og tilbakemeldinger som noen av faktorene som pavirker
mestringstroen hos et individ — disse tre faktorene kan alle pavirkes av lederen. Ved a benytte
seg av UL vil lederen kunne fremsta som en rollemodell som statter de undergitte med a sette
realistiske og utfordrende malsettinger, samt gir konstruktive og individualiserte
tilbakemeldinger i den hensikt & utvikle soldatene. Ettersom dette vil gke mestringstroen til
soldatene vil det ogsa gjere at de presterer bedre nar de blir mgtt med utfordringer, som igjen

vil gi dem erfaring og utvikling.
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3 Metode

Metode er fremgangsmaten vi benytter for a samle inn empiri i en undersgkelse (Jacobsen,
2012, s. 24). Det skilles mellom to ulike former for metode, naturvitenskapelig og
samfunnsvitenskapelig. Ifglge Johannessen et al. (2011) benytter man seg av
naturvitenskapelig metode nar man skal studere fenomener som ikke kan kommunisere med
forskeren, eksempelvis atomer, gener og dyr. Samfunnsvitenskapelig metode omhandler
hvordan man skal ga fram for & finne og analysere informasjon om sosiale fenomen som
mennesker, og deres meninger og oppfatninger. Samfunnsforskeren ma ofte kommunisere
med de han trenger informasjon fra, og resultatene hans blir gjerne formidlet tilbake til
samfunnet og pavirker dermed fenomenet han studerte i utgangspunktet (Johannesen et al.,
2011, s. 31)

3.1 Valg av metode

Oppgaven er en casestudie av sammenhengen mellom soldatenes opplevelse av troppsjefens
utviklende lederskap og deres motivasjon til sgke videre tjeneste i Forsvaret etter

farstegangstjenesten. Ettersom dette er et mellommenneskelig fenomen hvor respondentenes
oppfatninger av sin leder undersgkes, ma det benyttes en samfunnsvitenskapelig tilneerming.

For a studere en slik sammenheng vil det bli nyttet en kvantitativ metode. Dette gjar det mulig
a systematisere respondentenes svar i tall (Jacobsen, 2012, s. 31) og dermed regne ut en

eventuell korrelasjon.

3.2 Utvalg

Respondentene i denne undersgkelsen er vernepliktige soldater fra to tropper ved HMKG.
Kompaniet er valgt i samrad med kompanisjefen til det aktuelle kompaniet. Troppene som
undersgkes er en kombinasjon av et randomisert utvalg og bekvemmelighetsutvalg
(Johannessen et al., 2011) da det var de som var tilstede i garnison de aktuelle dagene

undersgkelsen skulle bli gjennomfart.
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Det er totalt 70 respondenter, 31 fra tropp A og 39 fra tropp B. Begge troppene har veert inne
til forstegangstjeneste i atte maneder og har samme type tjeneste til daglig. Troppsjefene i de

respektive troppene har hatt stillingen i troppen i syv maneder.

3.3 Datainnsamling

For & besvare oppgaven ble det benyttet en tverrsnittsundersgkelse i form av spgrreskjema. En
slik type undersgkelse kan gi informasjon om sammenhengen mellom fenomener pa det

aktuelle tidspunktet undersgkelsen blir gjennomfert (Johannessen et al., 2011, s. 74).

Sparreskjemaet omfatter opprinnelig 42 pastander omkring de tre lederstilene Larsson (2006)
beskriver i sin lederskapsmodell (se figur 2.4). | denne oppgaven er spgrreundersgkelsen blitt
avgrenset til & kun omfatte 28 pastander om UL og den positive siden av krav og belgnning.
Respondentene vurderte hvor godt hver pastand passer sin troppsjef pa en skala fra 1 til 9,
hvor 1 var aldri og 9 var alltid. I tillegg ble det lagt til to spersmal angaende soldatenes egen
motivasjon til & sgke videre tjeneste. Det farste sparsmalet er et ja/nei sparsmal hvor
respondentene ble spurt om de vurderer a sgke seg videre i Forsvaret. Pa tilleggssparsmal 2
skulle de vurdere i hvor stor grad troppsjefens fremferd hadde hatt en positiv pavirkning pa
motivasjonen deres til & fortsette i Forsvaret. Kun respondentene som svarte «ja» pa

tilleggssparsmal 1 skulle besvare sistnevnte.

3.3.1 Analyse av data

| Forsvarshogskolans utvikling av sparreskjemaet ble det definert kriterier for om lederskapet
kan bedgmmes som utviklende nar resultatene skal males. Disse kriteriene er at pastandene
omkring UL ma scores med en verdi pa minimum 7 for & kunne si at atferden er sapass

regelmessig at den kan regnes som utviklende (Forsvarshégskolan, 2007, s. 6).

Troppsjefenes resultater vil bli utregnet i form av gjennomsnittsberegning innenfor hver
enkelt pastand, underfaktorer, hovedkategorier og totalt. Det vil vere interessant a analysere
de ulike resultatene opp mot hverandre, samt opp mot motivasjonen til soldatene da dette kan
avdekke spesifikke omrader ved troppsjefens lederatferd som oppfattes som spesielt sterke

eller svake, og som eventuelt henger sammen med hverandre.
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Det originale spgrreskjemaet benytter ordinalvariabler i sin analyse. Séaledes foretas analysen i
denne oppgaven pa ordinalniva (Johannessen et al., 2011, s. 253), men med bakgrunn i de to
spgrsmalene som er blitt lagt til vil det veere relevant & se om det er en korrelasjon mellom

scoren til troppsjefene og svarene til soldatene rundt deres egen motivasjon.

Respondentenes svar vil avdekke hvordan de oppfatter troppsjefens utgvelse av denne
lederstilen og om de selv vurderer a fortsette i Forsvaret. For & bevare anonymiteten til
offiserene som blir vurdert vil kompaniet og troppene de tilhgrer ikke bli nevnt, hverken i
oppgaven eller i undersgkelsen. For a bevare anonymiteten til respondentene ble det besluttet

at befalet ikke skulle veere tilstede under gjennomfgringen av undersgkelsen.

3.4 Metodekritikk

Kvantitativ metode forutsetter at de forhandsdefinerte svaralternativene gjer det mulig for
respondentene a formidle sin virkelighetsforstaelse (Jacobsen, 2012, s. 31). | dette tilfellet er
det respondentenes skalering av pastandene som er resultatet. Etter a ha mottatt resultatene av
sparreundersgkelsen ble det avdekket at det ville vaert hensiktsmessig med et intervju av noen
av respondentene for & fa mer utdypende begrunnelser for resultatene. Pa grunn av
kompaniets program var det ikke mulig & gjennomfgre. Et alternativ til intervju kunne veert
tekstbokser hvor respondentene fikk muligheten til & utdype svarene sine. Dette ville kunne
bedret analysen av resultatene.

Kritikken mot deduktive tilneerminger gar pa at forskere innsamler svert avgrenset
informasjon, og gjerne kun om det de sgker svar pa (Jacobsen, 2012, s. 35). Ettersom at
kvantitative metoder som regel benytter deduktive tilnaerminger er kritikken for en slik
tilneerming overfarbar til metoden i sin helhet. Dette understreker viktigheten av a gi

respondentene muligheten til & utdype sine svar.

3.4.1 Utvalget

Utvalget representerer kun to tropper og deres personlige oppfatninger av troppsjefens
lederskap og det vil derfor ikke veere mulig & generalisere resultatene av undersgkelsen.

Respondentene i undersgkelsen innehar lav eller ingen kunnskap om ledelsesteorier og
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spgrsmalsformuleringene kan av den grunn vere vanskelige a forsta (Johannessen et al., 2011,

s. 264), hvilket kan gjare resultatene mindre valide.

Det var ikke mulighet for alle soldatene i de to troppene & gjennomfare spgrreundersgkelsen. |
tropp A var det 31 av 41 og i tropp B var det 39 av 43 som var tilstede. Spesielt i Tropp A vil
dette kunne pavirke den gjennomsnittlige vurderingen av troppsjefene.

3.4.2 Sparreundersgkelsen

Sperreundersgkelsen er blitt oversatt fra svensk til norsk. Det er dog ikke blitt endret pa selve
sparsmalsformuleringene, men enkelte ord er blitt byttet ut. Ett eksempel pa dette er ordet
«enheten», slik det star i originalen, er blitt byttet ut med «troppen» for & gjere det mer
relevant og forstaelig for respondentene. Selv om spgrsmalsformuleringene er like, vil det

veere mulighet for at betydningen blir tolket annerledes i ulike kulturer.

Johannessen et al. (2011, s. 31) mener bruken av spgrreskjema med forhandsdefinerte
avkrysningshokser er & regne som kvantitativ tilneerming. Pa den ene siden skriver de at
kvantitativ tilneerming kan nyttes for a studere sosiale fenomener. Pa den andre siden, mener
kritikerne at man da gar glipp av ngdvendig informasjon fordi menneskers handlinger betyr
mer enn slik den blir observert utenfra. Ettersom at denne oppgaven tar for seg den
menneskelige dimensjonen, og med teori om motivasjon lagt til grunn, vil det veere mulig a
hevde at det er flere arsaker til soldatenes motivasjon til videre tjeneste enn troppsjefens
lederskap. Med andre ord, opplevelsen av troppsjefens lederatferd er ikke ngdvendigvis den
eneste eller sterkeste kausaliteten til soldatenes motivasjon til videre. Tilleggssparsmal 2 er

ment til & styrke grunnlaget for en analyse mot en slik kausalitet.

3.5 Kildekritikk

Det var primart gnskelig a analysere dataen i SPSS, men da dette ikke var tilgjengelig ble det
benyttet Microsoft Excel 2016 istedenfor. Det er uvisst hvor ngyaktig Excel er i forhold til
SPSS, noe som kan gjare resultatene mindre reliable, men det er benyttet programinstallerte

formler for gjennomsnitt og korrelasjon.
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Som nevnt tidligere, finnes det mange teoretikere og tekster om ledelse og motivasjon.
Forsvarets ledelsesfilosofi, Oppdragsbasert ledelse (OBL) forutsetter en leder som opptrer
som en rollemodell og som har et sterkt verdigrunnlag (Forsvarets Skolesenter, 2012).
Begrepet rollemodell var det som fanget interessen hos forfatteren og med grunnlag i dette ble
teorien om UL valgt ettersom den er tilpasset den skandinaviske kulturen. Dermed begynte
soket etter teori i FGL (2012) og Direkt Ledarskap (2006). Deretter ble det sett etter
fremtredende teoretikere som det ble referert til, eksempelvis Bernard Bass som er den mest
fremtredende teoretikeren innenfor TL. P4 samme mate har oppgaven tatt for seg Kaufmann
og Kaufmann (2015) innenfor motivasjon, for deretter a se pa referansene her. Dette vil si at
det er mye teori som ikke er blitt sett nsermere pa som kan vare av betydning for analysen av

resultatene.
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4 Resultater

Resultatene fremvises i diagrammer som er blitt laget i Microsoft Excel 2016. Resultatene er
fordelt innenfor det totale gjennomsnittet, hver hovedkategori, samt hver underfaktor. I tillegg
blir det fremstilt antall soldater som vurderer videre tjeneste, antallet som opplever at
troppsjefen har et utviklende lederskap og hvor mange som gjar begge deler. Til slutt ble det
utregnet korrelasjonen mellom vurderingen til hver enkelt respondent og hvorvidt de er

motiverte for videre tjeneste.

4.1 UL og positivt transaksjonelle faktorer

Resultatene i sparreundersgkelsen viser at det i tropp A kun er 10 soldater som vurderer a
sgke videre tjeneste, dette tilsvarer omtrent 32% av respondentene fra troppen. | tropp B er det
17 soldater som har svart at de vurderer a fortsette i Forsvaret, omtrentlig tilsvarende 43,5%

av respondentene i troppen.

Antall respondenter og antall
som vurderer videre tjeneste

TROPP A TROPP B

M Respondenter Videre tjeneste

Figur 4.1.1: Viser antall respondenter fra hver tropp og antall som vurderer & sgke videre tjeneste.

Figur 4.1.2 viser hvor mange soldater som vurderer videre tjeneste og hvor mange som har
vurdert troppsjefen til 7 eller hayere pa UL skalaen. | tropp A er det henholdsvis 10 og 8
soldater pa de to punktene, mens det i tropp B er 17 og 14. Det interessante her er at av de 10 i
tropp A som vurderer a fortsette i Forsvaret sa er det kun 4 av dem som mener troppsjefen har
et utviklende lederskap, altsa 40%. | tropp B er det kun 6 av 17, hvilket tilsvarer omtrent 35%.
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Figur 4.1.2: Viser antall soldater som vurderer videre tjeneste, antall som opplever at sjefene har et utviklende

lederskap og antall respondenter gjar begge deler.

I figur 4.1.3 kan vi se den gjennomsnittlige vurderingen av hver troppsjef innenfor de ulike
omradene i UL, og den positive delen av krav og belgnning. Ingen av troppsjefene blir vurdert
til 7 eller hayere pa noen av omradene. Troppsjef A (sjef A) blir vurdert til 6,43 pa
rollemodell (RM), 5,71 pa Personlig Omtanke (PO), 6,09 pa Inspirasjon og Motivasjon (IM)
0g 5,95 pa Krav og Belgnning (KB+). Troppsjef B (sjef B) blir vurdert til 6,58 pa R, 5,99 pa
PO, 6,17 pa IM og 6,16 pa KB+.

' Gjennomsnitt for hver hovedkategori ‘

6,80
6,60
6,40
6,20

6,00
5,80
5,60
5,40
5,20
)

RM (0} IM KB+
k B Tr.sjef A B Tr.sjef B ‘

Figur 4.1.3: Viser gjennomsnittet av respondentenes vurdering av troppsjefene innenfor hvert omrade.
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Hovedkategorien rollemodell bestar av underfaktorene verdigrunnlag, forbilde og ansvar.
Begge troppsjefene scorer vesentlig lavere, omtrent et halvt poeng, pa verdigrunnlag i forhold
til de andre underfaktorene. Sjef A blir her vurdert til 6,15 pa verdigrunnlag, 6,57 pa forbilde

0g 6,56 pa ansvar. Sjef B vurderes til henholdsvis 6,25, 6,78 og 6,71 pa de samme omradene.

r k|
Underfaktorer Rollemodell

6,8

6,6
6,4
6,2
- ul
5,8
Verdigrunnlag Forbilde Ansvar
k ETR.A ETr.B ‘

Figur 4.1.4: Gjennomsnittlig vurdering av troppsjefene pa underfaktorene til kategorien Forbilde.

Underfaktorene til kategorien PO er & gi stette og konfrontere. Resultatene viser at sjef A
vurderes relativt lavt pa begge omradene med en score pa 5,70 og 5,73. Sjef B ligger noe
hgyere med en score pa 6,00 og 5,96. Grovdataen viser at det er fem respondenter som har
vurdert sjef A til mellom 1 og 3 pa de ulike pastandene rundt det a gi statte. Sjef B har pa den
andre siden noe mer jevne resultater med unntak av en respondent som har vurdert han til

mellom 1 og 2 pa de samme pastandene.

V |
Underfaktorer Personlig Omtanke

6,1
6

5,9
5,8
5%/
- ull B
5,5

Gi Stgtte Konfrontere

ETR.A ETR.B

b d

Figur 4.1.5: Gjennomsnittlig resultat pd underfaktorene til PO
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Ifelge Forsvarshogskolan (2007, vedlegg 1, s. 12) er det vanlig at gjennomsnittet for 1M
havner lavere enn gjennomsnittet pa de andre faktorene, men i dette tilfellet er det ikke slik.
Begge sjefene er vurdert nest hgyest pa IM, men samtidig blir de vurdert lavest pa

underfaktoren kreativitet av alle underfaktorer. Her vurderes sjef A til 5,61 og sjef B til 5,82.

4 1

6,6
6,4

6,2

6
5,8
5,6
5,2

Delaktighet Kreativitet

k ETR.A ETR.B ‘

Figur 4.1.6: Gjennomsnittlig resultat pa underfaktorene til IM.

Underfaktorer Inspirasjon og Motivasjon

Den positive siden av krav og belgnning skal komplementere et utviklende lederskap
(Larsson, 2006, s. 49). Her vil lederen holde en apen dialog med soldatene for & komme
overens om hva som skal gjgres og hvordan man skal gjere det. Troppsjefene vurdert
tilnsermet likt pa KB+ som pa UL kategoriene. Sjef A far en score pa 5,95 og sjef B far en

score pa 6,16.

' Underfaktor KB+ (Etterstrebe overenskomst) ‘
6,3
6,1
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B/
5)
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51
‘ Tropp A Tropp B ‘

Figur 4.1.7: gjennomsnittlig score pa KB+
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Det er en minimal forskjell pa vurderingene til respondentene som vurderer a fortsette i
Forsvaret og de som ikke gjar det. | tropp A vurderes sjefen 0,06 poeng lavere hos de som
gnsker a fortsette, mens Sjef B vurderes 0,002 poeng lavere hos sine.
Forskjell pa gjennomsnittlig score basert pa
motivasjon til videre tjeneste

6,3
6,2
6,1

6
5'9 -
5,8
Ja Nei

ETropp A Tropp B

Figur 4.1.8: Viser respondentenes vurdering av troppsjefen fordelt i om de vurderer videre tjeneste eller ikke.

4.2 Korrelasjon

Ifalge Jacobsen (2012) forteller korrelasjon oss hvorvidt verdien til en variabel beveger seg
systematisk sammen med verdien til en annen variabel. Det kan males med ulike metoder,
men den mest vanlige er Pearsons r’. Videre sier han at, med denne metoden, méles
korrelasjon fra -1 til +1 hvor jo naermere 0 (null), jo svakere er korrelasjonen. Hvis
korrelasjonen er negativ sa vil det si at variabler med hgye verdier varierer systematisk
sammen med andre variabler med lave verdier. Jacobsen (2012, s. 335) fortsetter deretter
med & fordele korrelasjon inn i kategorier. Under 0,30 regnes som svak korrelasjon, 0,30 —
0,50 er middels og over 0,50 er en sterk korrelasjon. Johannessen et al. (2011) fordeler det
derimot litt mer ngye, hvor 0 — 0,19 er veldig svak, 0,20 — 0,39 er svak, 0,40 — 0,69 er
moderat, 0,70 — 0,89 er hgy og 0,90 — 1,00 er meget hay.

Gjennom den forhandslagrede formelen i Excel 2016 ble det utregnet en korrelasjon mellom
respondentenes vurdering av troppsjefene og deres svar pa tilleggsspgrsmal nummer 1.
Utregningen gav en negativ korrelasjon pa -0,247 i tropp A og -0,211 i tropp B. Nar det ble
utregnet for en korrelasjon for dataene i sin helhet gav dette et resultat pa -0,200. Dette tilsier
at det er en korrelasjon, dog noe svak, mellom hvordan soldatene vurderer troppsjefen sin og

deres eventuelle gnske om a forbli i Forsvaret etter farstegangstjenesten. Det som er verdt a

7 Pearsons produktmomentkorrelasjonskoeffisient (Jacobsen, 2012, s. 330)
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legge merke til er at denne korrelasjonen er negativ. Dette er fordi svaralternativ 1 pa
tilleggssparsmalet er ja, hvilket gir en lav verdi nar vi utregner korrelasjon, jamfer avsnittet
ovenfor. Resultatene sier altsa at det er en svak korrelasjon mellom de som vurderer

troppsjefen sin til en hgy score og de som vurderer videre tjeneste.

Videre ble soldatene, som svarte at de vurderte videre tjeneste, bedt om a vurdere, pa en skala
fra 1 -9, i hvor stor grad troppsjefens fremferd hadde en positiv pavirkning pa dette.
Resultatene viste at gjennomsnittlig vurdering av sjef A var pa 4,22, mens sjef B var pa 4,72.
Hvis man derimot skiller resultatene i grupper, som vist i figuren nedenfor, kan vi se at
soldatene i tropp B, som opplever at troppsjefen har et utviklende lederskap, vurderer han til 7
pa tilleggssparsmal 2. De som ikke vurderer sjefen til & ha et utviklende lederskap har vurdert
pavirkningen hans til 4,5. | tropp A er det derimot omvendt, de som ikke vurderer sjefen til &

ha et utviklende lederskap scorer han hgyere enn de som gjar det, nemlig 5,16 mot 5.

| hvor stor grad har troppsjefens fremferd en
positiv pavirkning

uL

Ikke UL Totalt gjennomsnitt

O P N W B U1 OO N

ETroppA M TroppB Begge troppene

Figur 4.2.1: Viser i hvor stor grad troppsjefens fremferd har hatt en positiv pavirkning pa soldatenes motivasjon
til videre tjeneste. Farste kategori er gjennomsnittet av de som har vurdert sjefen til & ha et utviklende lederskap,

andre kategori er respondentene som ikke opplever UL og siste kategori er totalen.
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5 Diskusjon av resultatene

Resultatene har vist at det er en svak korrelasjon mellom hvordan respondentene vurderer
troppsjefene sine og om de er motiverte til videre tjeneste. Falgende kapittel skal undersgke
narmere hvordan dynamikken foregar mellom de ulike lederatferdene i UL, og hvordan de
pavirker soldatenes motivasjon til & sgke videre tjeneste. Draftingen vil ta utgangspunkt i
resultatene som er blitt presentert i forrige kapittel, samt gjennomgatt teori.

5.1 Rollemodell

«Lederen er den viktigste rollemodellen for verdier, krav og forventninger i enhver avdeling»
(Forsvarsstaben, 2012, s.11).

Rollemodell er den kategorien hvor troppsjefene scoret hgyest hos sine soldater. Sjef A fikk et
totalt gjennomsnitt pa 6,43 og sjef B ble vurdert til 6,58. Pa underfaktorene forbilde og ansvar
blir de vurdert like under 7, men pa verdigrunnlag er det vesentlig lavere. Her vurderes de til
henholdsvis 6,15 og 6,25. Det vil dermed veere nyttig a se pa hvordan faktoren verdigrunnlag

kan pavirke motivasjonen til soldatene.

Hans Majestet Kongens Garde er kjent for sine sterke tradisjoner og et solid verdigrunnlag
som har spesielt fokus pa disiplin og respekt. I likhet med andre avdelinger, skal befal i
HMKG ha et verdigrunnlag som gjenspeiler avdelingens og Forsvarets verdier. Integritet vil si
at en er tro mot sine verdier (Forsvarsstaben, 2012, s. 11). Det kreves av alle soldater i
Forsvaret at en star for organisasjonens verdier. Pa grunn av dette er det viktig at lederne gir
uttrykk for sin integritet, slik at de vernepliktige soldatene star for de samme verdiene.

Ser vi pa de ulike pastandene om verdigrunnlag hver for seg, kan man se at sjef A scorer
nesten et halvt poeng lavere pé& pastand en og tre, enn pa péstand to®. Bade pastand en og tre
omhandler hvordan man kommuniserer verdiene sine til soldatene. Hvis troppsjefen er tydelig
i sin kommunikasjon av verdier vil soldatene danne seg forventninger til hans handlinger.
Hvis forventningene ikke blir mgatt, kan det gi et inntrykk av mangel pa integritet, fordi
integritet, ifelge FGL (2012, s. 11) vises gjennom forutsigbare og palitelige handlingsmanstre.

Sweeney et al. (2011, s. 6) mener at mangel pa integritet hos lederen vil redusere

8 Se vedlegg 1
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tillitsforholdet med soldatene, som igjen vil pavirke evnen hans til 4 bygge relasjoner og

motivasjonen deres (Mackay, 2007).

Pastandene handler ogsa om a uttrykke et humanistisk verdigrunnlag. Jamfer punkt 2.1.3.1,
som sier at lederen skal vise et positivt menneskesyn gjennom respekt og ydmykhet for andre
mennesker og kulturer. A respektere noen betyr & ta hensyn til dem, dermed kan et positivt
menneskesyn vises gjennom kategorien PO, men ogsa her scorer sjef A relativt lavt. Den lave
scoren pa verdigrunnlag kan, med andre ord, ha en sammenheng med den lave scoren pa

personlig omtanke.

Resultatene fremstilt i figurene 4.1.2 og 4.2.1 viser at soldatene i tropp B, som opplever at
troppsjefen har et utviklende lederskap, ogsa gir en hgyere score pa hvor positiv pavirkning
han har hatt pa deres motivasjon til videre tjeneste. Flertallet av soldatene har derimot ikke
den samme positive opplevelsen. Den lave vurderingen pa underfaktoren verdigrunnlag kan
ha en pavirkning pa at det er sa fa respondenter som vurderer sjefens innflytelse som positiv. |
sa tilfelle ber sjef A og B kommunisere hvilke verdier de star for, og fokusere pa at fremtidige
handlinger og beslutninger er i trad med disse. En tydelig kommunikasjon vil gke soldatenes
tillit til lederne, noe som igjen vil kunne gke deres tilfredshet med jobben og produktivitet, og
dermed fa dem til & bli over tid (Mackay, 2007, s. 73). | oppgavens sammenheng vil dette bety
at soldatene sgker seg videre i Forsvaret. Samtidig er det viktig & poengtere at det er flere
underfaktorer hvor sjefene scorer relativt lavt, som alle kan veere med & pavirke hvorfor det
kun er et fatall soldater som er motivert til videre tjeneste. Befalet, i denne undersgkelsen, er
de eneste ansatte i Forsvaret som de vernepliktige er i kontakt med. Dermed er de det viktigste
referansepunktet soldatene har nar de vurderer videre tjeneste. En negativ opplevelse av

sjefene vil dermed pavirke inntrykket soldatene har av resten av Forsvaret.

Som nevnt under punkt 3.4.1 Utvalget, kan pastandene ha vert vanskelige a forsta for
respondentene. Spesielt pastandene innenfor verdigrunnlag synes a vare tungvint formulert

og kan derfor ha pavirket resultatet for underfaktoren.
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5.2 Personlig omtanke

Personlig omtanke er antakelig den kategorien innenfor UL som er viktigst for a kunne
utvikle soldatene. | boken The Bass Handbook of Leadership (Bass, 2008, s. 622) blir denne
egenskapen omtalt som «individualized consideration» og det kommer frem at lederen ma
identifisere hver enkelt individs behov for suksess og vekst. Lederen vil deretter sgrge for &

delegere arbeidsoppgaver som vil resultere i erfaring og utvikling for den ansatte.

PO er den kategorien som begge troppsjefene blir vurdert lavest pa. Sjef A blir vurdert til et
totalt gjennomsnitt pa 5,72. | underfaktorene vurderes han til 5,70 og 5,73 pa henholdsvis gi
stgtte og konfrontere. A gi statte handler om, som nevnt, & kunne vise interesse for hver og en
slik at man kan stgtte dem bade fglelsesmessig og rent praktisk. Den praktiske stgtten en gir
pa arbeidsplassen kan komme gjennom konstruktive tilbakemeldinger. Nar slike
tilbakemeldinger gis individuelt vil det kunne gi soldatene et inntrykk av at de blir sett, og at

troppsjefen bryr seg om deres personlige utvikling og ikke bare troppen i sin helhet.

De to troppene som ble undersgkt i denne oppgaven har henholdsvis 41 og 43 vernepliktige
soldater. Troppene bestar av fire befal, hvorav to er lagfarere, en er nestkommanderende i
troppen og en er troppsjef. Dermed ma troppene utdanne en til to vernepliktige lagfgrere som
far ansvaret for rundt ni soldater. Det tilsier at det er mer enn 10 soldater per befal, hvilket kan
vanskeliggjare en tett oppfalgning av hvert individ. Spesielt nar det er opp til to lag som ingen
av befalene har et dedikert ansvar for. Resultatene fra hver enkelt respondent understatter
dette da det i tropp A er fem respondenter som vurderer sjefen mellom 1 og 3 pa hver pastand

innenfor underkategorien a gi statte.

«Walking-around management» (The Bass Handbook of Leadership, 2008, s. 622) er et annet
viktig moment. Begrepet kan tolkes som lederens tilstedeveerelse hos soldatene nar de utfarer
arbeidsoppgaver som ikke ngdvendigvis krever at han er der. Et eksempel kan vare under
vedlikeholdet av materiell etter en gvelse. Det er gjerne nestkommanderende i troppen som tar
seg av vedlikeholdet da han har det praktiske ansvaret for materiellet, mens troppsjefen er pa
mgter. Hvis troppsjefen setter seg ned med soldatene og pusser sitt eget vapen ved siden av
dem, samtidig som han deler sin kunnskap, vil det kunne bli en mer positiv opplevelse for
mannskapene. Tilstedevarelsen vil ogsa kunne gjgre det enklere for soldatene a starte

uformelle samtaler med sjefen istedenfor & matte ga innom kontoret. Uten tilstedeveerelse eller
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samtaler med sine soldater vil det ikke vaere mulig for troppsjefen a bygge relasjoner, noe som

kan ga utover tillitsforholdet.

Relasjoner, som er en del av hygienefaktorene til Herzberg (2010), skaper mistrivsel nar de
ikke er til stede. Det kan ha en sammenheng med det lave antallet soldater som vurderer a
sgke videre tjeneste. Etter et ar i farstegangstjenesten skapes det et samhold mellom de
vernepliktige soldatene. Bade forskningen til Wong et al. (2003) og FGL (2012, s. 8) antyder
at samhold er kritisk for & kunne lgse oppdrag, da ogsa mellom lederen og de undergitte i de
lavere nivaene i organisasjonen. Samholdet som dannes i troppen er med pa a skape en
pliktfalelse (Forsvarets Skolesenter, 2012) som vil kunne fa soldatene til & motiveres fordi det

tjener troppen.

Resultatene for kategorien PO kan ha en sammenheng med resultatene for underfaktoren
verdigrunnlag. OBL preges av ledelse gjennom felles holdninger og et felles tankesett
(Forsvarets Skolesenter, 2012, s. 9). Som nevnt i punkt 2.2.2, mener Henderson (1985) at det
er lederen som skal utvikle et felles sett med verdier hos soldatene som er i trad med
organisasjonens, men at en slik utvikling av verdier krever et personlig forhold til hver enkelt.
Resultatene fra undersgkelsen tyder pa at troppsjefene ikke har klart a skape slike relasjoner
til i troppene sine. Dermed vil det ikke vare like enkelt for sjefene a danne et felles

verdigrunnlag i troppene.

Den relativt lave scoren begge troppsjefene har fatt pa underkategorien konfrontasjon, kan
ogsa ha en sammenheng med tilbakemeldinger som blir gitt. Jamfar med teorikapittelet sa vil
konstruktiv tilbakemelding, som gar pa omrader som kan forbedres, kunne oppleves som
positiv konfrontasjon. Resultatene kan, med andre ord, ha en sammenheng med at soldatene
opplever tilbakemeldingene som lite konstruktive. hvilket vil veere demotiverende.
Argumentasjonen kan understgttes med resultatene for pastand 19 i sparreskjemaet. Pastanden
sier at «troppsjefen handterer soldater som ikke har utfgrt oppgaven sin godt nok, pa en god

mate», men her er scorer sjef A 5,25 og sjef B 5,47.

Det er verdt & nevne at en, ifglge Larsson (2006, s. 48), vil kunne se en lav vurdering pa PO

fordi lederen vurderes hgyt pa den negative siden av kontroll, som faller inn under stilen
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konvensjonelt lederskap. Denne lederstilen ble derimot ikke tatt med i spgrreundersgkelsen og

det vil derfor ikke vaere mulig & undersgke om det er en sammenheng her.

5.3 Inspirasjon og motivasjon

Som beskrevet i resultatene for IM, er det vanskelig a fa like hgy vurdering pa IM som pa de
andre kategoriene. Det kan skyldes at det i Forsvaret finnes standardiserte prosedyrer og
regelverk for hvordan man skal lgse utfordringer, noe som gjar at det ikke alltid er mulig for
lederne & oppmuntre soldatene til nytenkning. Likevel kreves det en viss grad av kreativitet
for & veere soldat. Clausewitz (1984) sier at krig er dynamisk. Det utkjempes av mennesker
som leerer av sine egne erfaringer og fiendens handlinger. Dermed vil ingen situasjon man
havner i veere helt lik noe man har erfart tidligere. | trdd med Yammarino et al. (2010) sitt
tredje kompetanseniva gnsker Forsvaret gjennom OBL, & utvikle soldatene til & bli
handlekraftige og initiativrike (Forsvarets Skolesenter, 2012, s. 7). Pa denne maten kan de
som star i situasjonen ta beslutninger, i trad med det overordnede malet, istedenfor at en
hayere sjef med en annen situasjonsforstaelse skal gjere det. Det er her kreativitet spiller en
viktig rolle. For at en soldat pa 20 ar skal ta en beslutning i en situasjon han ikke har erfart
tidligere, trenger han primert faglig kompetanse, men ogsa en kreativ evne til a se forskijellige

lgsninger.

Sjefene i HMKG vil ikke kunne utgve et lederskap som tilsvarer Yammarinos tredje
kompetanseniva, far eventuelt mot slutten av soldatenes farstegangstjeneste. Soldatene har
ikke militeer tjenesteerfaring fra far, og dermed ikke den ngdvendige kompetansen til a ta
viktige avgjerelser pa egenhand. Pa den andre siden gar store deler av tjenesten ut pa a sta
vakt utenfor de kongelige residensene. Under et slikt vaktoppdrag ma soldatene reagere raskt i
situasjoner som oppleves truende, eller som er fylt av usikkerhet og stress. Dermed er det
gnskelig at soldatene tilegner seg de ngdvendige kunnskapene og ferdighetene som er
ngdvendig for a kunne ta beslutninger pa egenhand. En av pastandene innenfor underfaktoren
oppmuntre til delaktighet, sier at sjefen oppmuntrer individet til a utvikle sine evner. IM vil
derfor veere ngdvendig for at soldatene skal kunne lgse sitt vaktoppdrag pa best mulig mate.
Det kan gi dem en mestrings- og trygghetsfalelse nar de star alene pa post, noe som, ifglge

Banduras’ «self-efficacy» teori er motiverende for arbeidet.

29



UGRADERT

Troppsjefene vurderes nest hgyest innenfor kategorien 1M, etter RM. Resultatene viser at det
er underfaktoren a oppmuntre til delaktighet som trekker opp gjennomsnittet i kategorien.
Denne underfaktoren viser at troppsjefene til tider skaper en ansvarsfglelse og arbeidsglede
hos soldatene om ting som angar troppen. For a skape en gkt delaktighet kan det veere
hensiktsmessig at lederen setter langsiktige mal som er tiltrekkende og engasjerende for
soldatene (Larsson, 2006). Pa én side er forventningsavklaringer en mate for troppsjefen a fa
kjennskap til soldatenes gnsker og behov innenfor videreutvikling av kompetanser. Pa den
andre siden vil det veere rimelig & anta at det vekker mer tillit hvis troppsjefen tar seg tid til
dette i det daglige. Den lave vurderingen pa PO kan dermed ha en negativ pavirkning pa
resultatene for IM, ved at troppsjefen ikke har de sterke relasjonene som er ngdvendige for a
se soldatenes behov og delegere arbeidsoppgaver som vil kunne utvikle den enkelte.

Maloppnaelse er gjennomgaende i motivasjonsteoriene og det er troppsjefens ansvar a
delegere oppgaver med hensikt om & utvikle soldatene. Det kan dog vere tilfeller hvor
soldatene ikke forstar hensikten med arbeidet som skal utfares, hvilket kan redusere
motivasjonen og engasjementet deres. Her er det viktig at troppsjefene formidler hensikten
med arbeidet og hvordan det eventuelt kan bidra til kompetanseheving. Samtidig er det viktig
at han er aktiv med tilbakemeldinger pa maloppnaelsen, og utfordrer soldatene til a se
hvordan arbeidet kunne veert gjort annerledes.

Kreativitet er den underfaktoren hvor begge sjefene blir vurdert lavest av alle underfaktorene.
HMKG skal fungere innenfor to aspekter av det norske Forsvaret. Pa den ene siden skal det
veere en lett infanteribataljon som sammen med Heimevernet skal forsvare hovedstaden. Pa
den andre siden skal det veere en paradeavdeling med ansvar for vakthold ved de kongelige
residensene og mottak av statsbesgk. | det sistnevnte aspektet er presisjon, drill og likhet
seerdeles viktig. Gardister trener i timevis pa sluttet orden (SLO) for at hele bataljonen skal
gjennomfare de ulike momentene helt likt. Her er det med andre ord ikke mye rom for
kreativitet. I henhold til Bandura’s teori om mestringstro vil en gardist som ikke fgler at han
mestrer SLO, oppleve en redusert motivasjon (Schunk, 1995, s. 282), spesielt nar det gves
mange timer i strekk uten rom for a prave egne lgsninger. Med bakgrunn i en sa hgy
vurdering pa delaktighet og HMKG sitt sterke fokus pa likhet og tradisjoner kan det tenkes at

denne lave vurderingen har en sammenheng med omgivelsene og rammene rundt tjenesten.
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Jamfar punkt 2.1.3.3 Inspirasjon og motivasjon, sa kan en lav vurdering pa denne kategorien
ha en sammenheng med at lederen har en sterk personlig utstraling kombinert med feil
verdigrunnlag. Med tanke pa at begge sjefene scoret lavt pa underfaktoren verdigrunnlag er

det derfor en mulighet for at den lave vurderingen pa IM har en sammenheng med dette.

KB+ handler om & veere apen for ideer fra sine ansatte. En troppsjef som utaver en slik
lederatferd spiller pa lag med sine medarbeidere, lytter til deres behov og justerer rammene
for arbeidet deretter. Ledere som benytter seg av denne lederatferden bevisst, tenderer ogsa a
ofte uteve et utviklende lederskap (Larsson, 2006, s. 48). KB+ kan aktivt nyttes for a
oppmuntre soldatene til delaktighet. Videre kan det fore til at soldatene opplever de blir sett
og at deres meninger betyr noe. Resultatene for denne kategorien er relativt likt resultatene for
PO og IM, noe som kan tyde pa at de henger tett sammen i soldatenes oppfatning av

troppsjefene.
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6 Konklusjon og anbefaling

6.1 Konklusjon
| denne oppgaven er det blitt studert sammenhengen mellom soldatenes opplevelse av

troppsjefens utviklende lederskap og deres motivasjon til videre tjeneste i Forsvaret. Empirien
ble innhentet gjennom et sparreskjema utviklet av den svenske Forsvarshogskolan og ble
deretter drgftet med utgangspunkt i relevant teori.

| trad med ledelses- og motivasjonsteoriene, viste resultatene fra sparreundersgkelsen at det
var en svak sammenheng mellom hvordan soldatene opplevde troppsjefens lederskap og
hvorvidt de var motiverte til videre tjeneste. Resultatene understatter teorien om at enkelte
faktorer henger sammen med hverandre, som for eksempel personlig omtanke og

verdigrunnlag.

Bade lederskap og motivasjon blir pavirket av flere faktorer, deriblant av hverandre.
Resultatet, vist gjennom figur 4.1.8, viser at soldatene vurderer sjefene sine relativt likt
uavhengig om de vurderer videre tjeneste eller ikke. Ser man pa resultatene fra
tilleggsspgrsmal 2 i sammenheng med motivasjonsteoriene og den svake korrelasjonen pa
+0,20, vil dette kunne antyde at det ikke er troppsjefens lederskap som, i dette tilfellet, er den
sterkeste motivasjonsfaktoren for videre tjeneste. Likevel er det viktig for troppsjefene a ha et
fokus pa hvordan deres lederskap oppleves av soldatene, da de er det eneste referansepunktet
soldatene har. En positiv opplevelse av troppsjefen vil kunne gke soldatenes motivasjon til &

fortsette.

Personlig utvikling gar igjen i flere motivasjonsteorier. UL, og da spesielt kategoriene PO og
IM, baserer seg pa lederatferder som fremmer utvikling hos de undergitte. Disse kategoriene
har derfor en direkte sammenheng med soldatenes motivasjon til videre tjeneste. For a gke de
vernepliktige sgkertallene til grenaderstillinger og lederutdanninger i Forsvaret, er det
ngdvendig at lederne i organisasjonen bevisst forholder seg til det som star i FGL, da denne i

stor grad har tatt for seg det viktigste i UL.

Til slutt er det viktig a presisere at soldatene ikke opplever, i tilstrekkelig grad, at sjefene har
et utviklende lederskap, ettersom ingen av sjefene ble vurdert til minimum 7. Pa bakgrunn av

at resultatene viste en svak korrelasjon mellom soldatenes vurdering av sjefene og deres egen
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motivasjon til & fortsette i Forsvaret, er det viktig at det legges et fokus pa hva UL innebzrer.
Resultatene og drgftingen peker pa at fokuset primart ber ligge pa PO. Det lave antallet befal
per soldat krever en gkt innsats av troppsjefene, som igjen vil kunne gke rekrutteringsantallet

fra troppene til Forsvaret etter endt fgrstegangstjeneste.

6.2 Anbefaling
Motivasjonsteorier poengterer at det er flere faktorer som vil kunne pavirke motivasjonen til

ansatte. Ettersom denne undersgkelsen har tatt for seg faktoren lederskap kan det veere
interessant a se pavirkningskraften til andre faktorer, som for eksempel daglig tjeneste. Det
kan ogsa veere av interesse a undersgke andre avdelinger for & se om lederskapet blir utgvd pa
ulik mate ettersom omgivelsene og rammene forandres, og hvordan dette pavirker soldatenes
motivasjon til & fortsette i Forsvaret. Til slutt kan det vaere spennende & ga mer i dybden av
UL, gjennom for eksempel en observasjonsstudier og dybdeintervjuer for a se hvordan
hovedkategoriene og underfaktorene kommer til syne i hverdagen og pavirker hverandre.
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8 Vedlegg 1 — Spearreundersgkelse

Informasjon

10

Kjgnn Mann
Alder 18-20
Hvilken tropp tilhgrer du? A

Du vil na fa presentert ulike pastander. Du skal vurdere hvor godt hver pastand samsvarer med atferden til troppsjefen din pa en
skala fra 1-9, der 1 = Aldri og 9 = Alltid. Kryss av pa det tallet du mener passer din troppsjef best.

Sparreundersgkelsen er laget av den svenske Forsvarshégskolan

Aldri

Diskuterer viktige verdier fgr beslutninger tas 1
Viser et etisk og moralsk grunnsyn i det de gjor 1
Uttrykker vurderinger som bygger pa et humanistisk 1
grunnsyn (alle er likeverdige)

Handler i overensstemmelse med sine intensjoner 1
Representerer troppen utad pa en eksemplarisk mate 1
Erkjenner nar de gjgr feil uten 8 komme med 1
bortforklaringer

Tar ansvar for det som skjer i troppen — ogsa i motgang 1

Av og

til
5
5

5
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Faktorkoding

RM
RM
RM

RM
RM
RM

RM



11
12
13
14
15
16
17
18

19
20
21
22

23

24
25
26
27
28

29

Utever sitt sjefsansvar pa en eksemplarisk mate
Tar ansvar for at pabegynte oppgaver fullfgres
Viser interesse i og forstaelse for mine behov
Tar seg tid til a lytte til meg

Gir meg konstruktive tilbakemeldinger

Far meg til 3 kjenne meg betydningsfull

Tar hensyn til mine synspunkter

Handterer soldater som ikke har utfgrt oppgaven sin godt
nok, pa en god mate

Takler relasjonsproblemer
Kan handtere besvaerlige soldater
Skaper entusiasme rundt oppgavene som skal gjgres

Delegerer ikke bare negative oppgaver, men ogsa
prestisjefylte oppgaver

Bidrar til en arbeidsglede som far meg til a8 anstrenge meg
mer
Far meg til a fgle ansvar for utviklingen av troppen

Skaper delaktighet rundt troppens fremtidige mal
Oppmuntrer meg til & utvikle mine evner
Inspirerer meg til a tenke kreativt

Inspirerer meg til 8 pr@ve nye mater a giennomfgre
arbeidet pa
Spker a oppna enighet om hva som skal gjgres

N R R R R R R R R

[ S T = W=
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Kommuniserer hva som skal skje nar malet nas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 KB+

Er apen for diskusjon omkring hvordan oppgaver skal Igses 1 2 3 4 5 6 7 8 9 KB+

De to neste spgrsmalene omhandler din motivasjon til a fortsette i Forsvaret etter fgrstegangstjenesten. Du skal kun svare pa det
siste spgrsmalet hvis svaret er "Ja" pa det fgrste.

Vurderer du a sgke videre tjeneste i Forsvaret? Ja Nei
| svaert |
liten sveert
grad stor
grad
Hvis ja: | hvor stor grad fgler du at troppsjefens fremferd 1 2 3 4 5 6 7 8 9

har hatt en positiv pavirkning din motivasjon til 3 spke
videre tjeneste?
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