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Forord
Denne masteroppgaven er skrevet som en del awdedge masterutdanningen i militeere

studier ved Forsvarets Hgyskole. Det er ikke tiliiglat tema pa oppgaven er lederskap.
Gjennom hele min karriere i Forsvaret har jeg sethge eksempler pa bade godt og darlig
lederskap. | min verden er godt lederskap nakkiléngse de fleste problemer, og derfor er det
sa viktig at lederskap far den ngdvendige oppmenksd bade pa det individuelle og det
kollektive plan. Jeg er derfor sveert takknemmaetdigét jeg det siste halve aret har fatt

muligheten til & bruke tiden péa a fordype meg itmif andres lederskap.
Det er flere som fortjener en stor takk for bidoagstatte gjennom arbeidet med oppgaven.

Jeg vil farst takke min veileder Ole Asbjgrn Soth#ar solid stgtte gjennom hele prosessen.
Hans engasjement og interesse for problemstillifrgerveert en sveert stor motivasjonsfaktor i
arbeidet med oppgaven. | tillegg har hans veileginstor grad veert preget av: "...at veien blir

til mens du gar.” Det har veert et laererikt halvar.

Videre vil jeg takke bibliotekets ansatte som dlér like hjelpsomme, og ikke minst min
samboer Arnfinn som talmodig har stattet meg néstfasjonene har tatt meg.

Til slutt vil jeg takke de 9 militaere sjefene soar lgjort det mulig for meg a skrive denne
oppgaven. Tusen takk for at dere tok dere tid o@falere ville dele deres opplevelser og

erfaringer med meg.

Oslo, 25 mai 2009

Reidun Anita Gussias
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Sammendrag
Formalet med oppgaven har veert & undersgke onzarglisjefer opplever nye utfordringer i

relasjon til bredden og dybden pa dagens endrediekst. Problemstillingen har veett:
Opplever militeere sjefer nye lederskapsutfordring@mm fglge av endret kontekstTeori og
forskning tilsier at det spekter av oppgaver ogmatfinger som Forsvaret har i dag forutsetter et

lederskap hvor lederstil kan tilpasses situasjonen.

Militeere sjefer har en kompleks hverdag bade nadfj@y i operasjoner internasjonalt. De
utgver sitt lederskap i forskjellige konteksterphwppgaver og ansvar kan veere av sveert ulik
karakter. | en situasjon, der lederskapet varierefom virksomhetsstyring i dyp fred nasjonalt
til lederskap i ulike internasjonale operasjonedet grunn til & anta at dette medfarer nye typer
utfordringer.

Forsvaret har valgt oppdragsbasert ledelse sofedatsesfilosofi. Den skal, gjennom,
desentralisert ledelse, sgrge for situasjonsbeyviieksible og handlekraftige offiserer som er i
stand til & handtere ulike komplekse situasjonédabining og trening er en sentral og
kontinuerlig del av utviklingen til militeere leder@a bakgrunn av det teoretiske fundament som
Forsvaret legger til grunn, samt den utdanningeging som gjennomfgres, vil det veere rimelig

& anta at det vil vaere med a redusere militeerersjéderskapsutfordringer.

Sa vidt jeg kjenner til er det ikke foretatt esviirende undersgkelse som belyser kompleksiteten
i lederskapsutfordringene totalt sett. Datagruneldgr oppgaven baseres pa kvalitative
intervjuer og dokumentundersgkelser. Jeg har gjafei 9 intervju av norske militeere sjefer

som har hatt lederutfordringer bade nasjonalt tgymasjonalt.

Resultatene fra analysen viser falgende hovedfinbet er vesentlige forskjeller mellom
utfordringene nasjonalt og internasjonalt. | naajdwntekst er utfordringene kommunikasjon,
tillit, tilslutning og motivasjon. | internasjon&bntekst er utfordringene problemlgsning,
beslutningstaking, etikk og rolleskifte. 2) Militeesjefer mener det er sma forskjeller mellom det
grunnleggende lederskapet i nasjonal og internakjamtekst, men evne til situasjonstilpasset
ledelse understrekes for begge kontekstene. 3y&@tshar en klar lederskapspolicy som er
formalisert og funnet dekkende for begge kontekdeMiliteere sjefer har en klar
lederskapspolicy, og den samsvarer i stor grad Freesivarets policy. 5) De fleste mener at
tradisjonell militeer utdanning er godt egnet fosjoeaal kontekst, mens det er store mangler i
bade utdanning og trening for den internasjonatgeédsten. Konklusjonen pa problemstilingen
er at militeere sjefer opplever nye lederskapsutioger som fglge av endret kontekst.
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Abstract
The aim of this study is to contribute to the uistiending of military leadership within a context

characterised by increased complexity and spettisks. Norwegian military leaders practise
their leadership in complex situations both in oaail settings and under unfamiliar conditions in
international operations all over the world. Theg expected to manage tasks which cover from
peace administration in the national context tkyrisiultinational operations in the international
context. The main question Bo military leaders experience new challenges witheir

leadership in consequence of changed context?

To my knowledge, this is the first time someoneuB®s on the total complexity of leadership
challenges. This survey is based upon 9 intervigiW¢orwegian military leaders, at major and
lieutenant colonel level, with experience from bo#tional and international commanding

positions | can summarize my findings in the following fiveam points:

1. There are major differences between challengesational versus international context. The
challenges on the national side are communicatiomfidence, affiliation and motivation. The
challenges on international side are problem-sgluvitecision-making, ethics and changeover

problems.

2. Military leaders claim that there are some migdifferences in terms of fundamental
leadership principles when comparing the nationdliaternational context, however situation-
adjusted leadership implies to both. In the natiooatext, flexibility, clearness and loyalty are
assessed as most important. In the internatiomaégg collaboration, respect, humble and care

are described as most important.

3. Military leaders seem to recognize an officeddership policy within The Norwegian Armed

Forces, which covers both national and internatiec@narios.

4. The military leaders certainly have their oweatlleadership policy. Moreover their policy

seems to correspond to a high degree with theialffeadership policy.

5. A majority of the leaders supports the opinioat traditional military education still is
sufficient for the national context, however thégim that education and training preparing for

an international context have major deficiencies.

Keyword: military leadership, challenges, new context, situmadjusted leadership.
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1 Innledning

1.1 Tema og problemstilling
Utgvelse av godt lederskap har alltid veert ansett an kritisk suksessfaktor i militsere

operasjoner. Fagkunnskap og lederevner er uatgkiliéegrert i militeere sjefers
handlingskompetanseSamtidig er militeert lederskap ufravikelig knyttiékrigens vesen eller

ekstremsituasjon som kontekst for utgvelse av &aget.

"The art of command is about winning the love o#'srmen, and then some day having
to use that love to have them willingly risk teleilnjury or death and violently take the
lives of others”(McCoy, 2006: 76).

Etter 1990 har det norske Forsvaret hatt en drgifnaninvasjonsforsvar til en stgrre grad av
innsatsforsvar. Forsvarets personell deltar i etibspekter av operasjoner, ofte som en del av en
multinasjonal styrke, og med en geografisk spregiower flere kontinenter. Det nye
operasjonsmiljget er komplekst og uoversiktlig meghge militeere og sivile aktgrer involvert.
Operasjonene mangler ofte en overordnet malsetamtidig som fiendebildet ogsa ofte er

uklart.

Nasjonalt har det i samme tidsperiode veert flaserstomstillinger i Forsvaret. Parallelt og som
en fglge av denne utviklingen, har den militeeré rsfei starre grad fokus pa virksomhetsstyring,
og saerlig gkonomi. | praksis betyr dette at myé&dan ma benyttes til kontroll og oppfalging av
budsjett, noe som kan bety mindre tid og oppmerksimpa den operative delen av

virksomheten.

Samlet sett har utviklingen fart til at militeerefgr i dag har nye kontekstuelle krav knyttet til
utgvelse av lederskap. De nye kontekstuelle kragenéslge den amerikanske generalen
Charles C. Kurlak representert ved begréppeee-block wa(3BW), hvor en og samme militeere
avdeling kan fare konvensjonell strid, drive freglglrende virksomhet og yte ngdhjelp innenfor
samme omrade (Kurlak, 1999). Nasjonalt er de nyeekstuelle krav representert gjiennom

kontinuerlige omstillinger og gkt oppmerksomhewpésomhetsstyring.

| forhold til dette er det lett & trekke den slugen at endret kontekst medfarer nye
lederskapsutfordringer og utfordrer etablerte farfoeledelse. Et raskt historisk tilbakeblikk
viser imidlertid at kjernen i den militeere ledelsesien og praktiseringen av denne pa mange

omrader ikke har endret seg vesentlig. Det gir tteles mening a si at kjernen i militeert

! Handlingskompetanse er et uttrykk for individegsazganisasjonens evne og vilje til & lase oppgagard mal.
Handlingskompetanse med tilhgrende modell bengtesredskap for kompetanseutvikling i ForsvareE(Hif4,
2007:10).
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lederskap elzs oppdraget og ta vare pé ditt persor{elD 3-1, 1974: 1906) | dagens situasjon
innebaerer det at offiseren for det farste ma falbsleg til et bredere spekter av oppdrag som
innbyrdes kan veere ulike, og for det andre at dimgfer og beordringsplikt kan medfare

utfordringer i forhold til ivaretakelse av persdeel

Formalet med oppgaven er a rette sgkelyset paeenillederskap. En antakelse om at militeere
sjefer opplever utfordringer og problemer i relasjib bredden og dybden pa dagens endrede
kontekst ligger til grunn for undersgkelsen. Hsaser tilfelle vil oppgaven beskrive pa hvilke
omrader og i hvilken kontekst disse utfordringensaerlig fremtredende. Siden Forsvarets
lederskapspolicy, personlige egenskaper og atfard atdanning og trening far konsekvenser
for hvordan utfordringer takles, vil undersgkelsgsa omfatte militeere sjefers erfaringer pa

disse omradene. Dette leder fram til falgende @mistilling:

Opplever militeere sjefer nye lederskapsutfordring@m fglge av endret kontekst?
Militeert lederskap utgves innenfor to prinsipietdkjellige kontekster. Det er generell
kontekst/styrkeproduksjdrmg militeere operasjoner/lkommando (GML, 2003: Bjlenne
oppgaven defineres de to kontekstene til & veeligeenisjef nasjonalt og militeer sjef i
internasjonal operasjon
Det finnes mange ulike definisjoner pa lederskabtrdss for ulikheter er det likevel mulig a
trekke fram noen fellestrekk som gar igjen i dstiéedefinisjoner; pavirkning og maloppnaelse
(Bass, 1990). Ledelse i oppgaven defineres tilsidbav lederskap og styring (HFL 400-1,
1995). Med lederskap menes i denne sammenhenglel®ppgavene som har med mennesket a
gjere, de sosiale og mellommenneskelige forholdysvstyring er de lederoppgaver som ikke
direkte involverer samhandling med andre menne&kietL, 2005: 3).

Det finnes oppfatninger av at styring og lederséao sider av samme sak og at det derfor er
mer interessant & se pa lederskap i forhold téreid og funksjoner. Det svenske Forsvaret
benytter en slik tilnaerming til lederskap. | koitekk gar det ut pa at det laveste niva i en
organisasjon kjennetegnesdivektelederskap, og at lederskapet blir av nmelirekte karakter

til hgyere opp i hierarkiet en komnfiet denne oppgaven vil direkte lederskap vaere geerli

2 UD 3-1 er Utdanningsdirektiv for Forsvar8teiledning i militzert lederskap.” (1974).

% Den prosess og aktivitet som bidrar til & stitigrleer klare til innsats, og som omfatter utdanningaving,
personellforvaltning, utvikling av taktikk, orgaeisng av styrker og anskaffelse av materiell (FFQQOQ7:176).

* GML er "Grunnlag militaert lederskap.” (2005)

® Internasjonal operasjon er en fellesbetegnels#lpdle operasjoner norske styrker deltar i uteisamder ledelse
av NATO eller FN. Slike operasjoner kan befinne segr hele konfliktspennet fra fred via krise @kpnet konflikt
(FFOD, 2007:23).

® Teorien ondirekteogindirektelederskap beskriver i hvor stor grad en sjef heekdé eller indirekte kontakt med
sitt personell avhenging av lederniva. Teorien bHesk ogsa krav til kompetanse pa det enkelte (iiadsson,
2003).
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fremtredene i den internasjonale konteksten, matisekte lederskap i stgrre grad knyttes til
den nasjonale konteksten.

Det teoretiske utgangspunktet i oppgaven er tesdar fokuserer pa relasjonen mellom lederstil
0g situasjon. Teoriene benevnes vanlig@atingencyteorier, fordi de vektlegger at ledelse er
avhengig av de betingelser som rader i den sitnagjman leder i (Grgnhaug, Hellesgy &
Kaufman, 2001).

Felles for disse teoriene er antakelsen om at @ffeledere er bevisst pa og kan tilpasse sin
lederstil etter situasjonen (Martinsen, 2004).

Hovedbegrunnelse for valg av teoretisk utgangspenkt teoriene kan knyttes til det spekteret
av oppgaver som Forsvaret har i dag. | tilleggfasvaret benyttet dette teorigrunnlaget aktivt i
utvikling av utdanning og doktriner siden 1970&8lhoe ogsa dagens doktriner gjenspeiler.
Det foreligger lite forskninga lederskap i det norske Forsvaret, og sezerligestsdm tar for seg
utfordringer i militeere sjefers lederskap. Den emepi som foreligger er i all hovedsak knyttet til
enten rollen som militeer sjef nasjonalt eller dillen som militeer sjef i internasjonale
operasjoner. Sa vidt jeg kjenner til er det ikkeefatt en undersgkelse som belyser
kompleksiteten i lederskapsutfordringene totalt $4¢élet med oppgaven er derfor & gi et bedre
og mer nyansert bilde av hvilke lederskapsutfogimiliteere sjefer opplever i dagens

situasjon.

1.2 Avgrensninger
Militeer ledelse handler om & lgse oppdrag og ta parsitt personell i ulike kontekster. Hvilke

utfordringer den militeere sjef opplever, vil derf@tor grad veere subjektivt og
situasjonsbetinget. Utfordringene som sjef nasjonibsannsynligvis veere av en annen karakter
enn de man opplever som sjef i en internasjonaiasjpan. Det er ogsa sannsynlig at opplevelsen
av utfordringer vil variere med hensyn til typeamtasjonal operasjon, og hvilken stilling og
bakgrunn den enkelte har.

For a gjgre oppgaven handterbar har det vaert ndityargjere noen avgrensninger i forhold til
undersgkelsesenhetene og kontekst. De kontekskualleer endret etter 1990, og da seerlig etter
terrorangrepene i USA 11. september 2001. Detfenuém naturlig avgrensning i tid.
Avgrensningen begrunnes i at deltakelse i inteomade operasjoner etter dette tidsrommet
representerer nye krav til lederskap og at respuede bgr ha sa ferske erfaringer fra
operasjonene som mulig. | nasjonal sammenhengdtarsdmme tidsrom veert en tilnaermet
kontinuerlig omstilling og flere uheldige episodyttet til skonomistyringen i Forsvaret.

Undersgkelsen konsentrerer seg derfor om situasjmmeniliteere sjefer i de to kontekstene.
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Utvalget i undersgkelsen er militeere sjefer medraerf) fra ulike typer internasjonale
operasjoner og ulike lederstillinger nasjonalt.

| utgangspunktet er selve konteksten som militegléiskap utaves i, lite egnet for systematisk
observasjon og datainnsamling. Kunnskapen somlasvikl snarere veere erfaringsbasert enn
teoretisk orientert, og den produseres gjerne awesker innen den militeere profesjon
(Keegan, 1976). Siden denne undersgkelsen ska sgeputfordringer er det naturlig & ta
utgangspunkt i erfaringer. Studien er derfor fenoohegisk orientert, og gir dermed ikke
grunnlag for & generalisere. Imidlertid kan kvaiita studier bidra til & utvikle gode hypoteser
som senere kan danne grunnlag for breddestudier.

1.3 Oppgavens videre struktur

Farste del av oppgaven skal etablere et teoretiskneverk for militeert lederskap og gi en
beskrivelse av de nye lederskapsutfordringener&ttgjares kort for klassiske teorier innenfor
situasjonstilpasning som ledelsesstrategi. Derptesenteres Forsvarets syn pa lederskap.
Videre vil jeg presentere bade den nye kontekstemmiliteere sjefer operere i og Forsvarets
utdanningssystem, og pa bakgrunn av det utledesgalige lederskapsutfordringer som de vil
sta overfor. Kapittelet avsluttes med en presemiaay oppgavens analysemodell og

forskningsspgrsmal.

Andre del av oppgaven skal presenterer de metodelkesom er gjort i forbindelse med
undersgkelsen. | kapittelet vil jeg gjagre redeféwskningsdesign og metode. Her vil jeg
diskutere de metodiske valgene, datagrunnlagetamiingsprosessen og dataenes gyldighet og

palitelighet. Jeg avslutter kapittelet med en etiskdering av prosessen.

Oppgavens tredje del omhandler resultater og a@alegy har valgt a dele den i to kapitler, siden
det er to ulike kontekster som er utgangspunktetio undersgkelse. Hvert av kapitlene
innledes med en modell som viser resultatene. Rede¢skrives de mest sentrale utfordringene

og foretrukket lederatferd.

Oppgaven avsluttes med en oppsummering av undéssakeviktigste funn. Jeg vil presentere
mine hovedfunn og gi en konklusjon pa problemsiijin, far jeg avslutningsvis kommenterer

mulige implikasjoner oppgavens funn kan ha for fzarst.

2 Teoretisk grunnlag og sentrale kjennetegn ved den nye konteksten

2.1 Innledning
| dette kapittelet presenteres det teoretiske dagah som vil bli benyttet som analyseverktay i

oppgaven. Innledningsvis vil jeg presentere tredikke teorier innenfor situasjonstilpasning
som ledelsesstrategi som viser betydningen av aekuariere ledelsesform avhengig av



Side 12 av 78

situasjon. Deretter presenteres Forsvarets syadefidkap, i den hensikt & identifisere en policy
for det militeere lederskapet.

Dette kapittelet vil ogsa presentere den nye katigeksom militeere sjefer utgver sitt lederskap i
Gjennom en presentasjon av sentrale stortingsdokigmeng en beskrivelse av den militeere sjef
bade i nasjonal og internasjonal kontekst, vilgaare et forsgk pa a identifisere nye
lederskapsutfordringer. Videre vil jeg kort beskrivorsvarets utdanningssystem fordi det
bygger pa de kontekstuelle beskrivelsene og reptesss et viktig grunnlag i utviklingen av
militeere sjefers lederskap. Spgrsmalet er om Foeshar en internalisert lederskapspolicy og

om utdanningen i stor nok grad reflekterer nyendfinger.
Teoridiskusjonen avsluttes med & sette opp oppgaxealysemodell og forskningssparsmal.

2.2 Valgte teorier
Mye av det teoretiske grunnlaget for situasjonatifet ledelse ble utviklet fra midten av 1900

tallet. Etter primeert & ha forsket pa ledelse sekkteller som mgnster av atferd, var det
fremdeles ikke funnet klare sammenhenger mellokktog atferd og organisasjonsmessig
resultat (Howell & Avolio, 1992). Forskningen beetgeg derfor i retning av en tilpasning
mellom lederatferd og den situasjonen lederen guadfor.

Mal-middel-teorien (path-goal theory) ble introdrisel 971 av House. Teorien tar utgangspunkt
i forventningsteori. Medarbeidere vil bli motivertd at de tror at innsatsen vil fare til en
vellykket prestasjon, og at prestasjonen vil gpesket anerkjennelse. Ut fra dette blir det en
viktig oppgave for ledere & klargjare medarbeidestsnot gnskede mal, og sikre at disse er i
trad med organisasjonens mal. Hvilken lederatferd er effektiv avhenger av egenskaper hos
medarbeidere, samt saertrekk ved oppgaver og orsgiv@leorien forutsetter at ledere er i stand
til & variere egen atferd, og tilpasse lederdtsituasjonen pa en mate som har positiv effekt pa
medarbeideres prestasjoner (House, 1996).

Forskning pa forventningsavklaring har vist at ntedalere som gis konkrete og krevende
oppgaver mot bestemte mal presterer bedre enn bwdare som ikke gis spesifikke mal, eller
som ikke gis mal i det hele tatt (Locke og Lath&@02: 706). Mal synes a virke motiverende
ved at de gir retning, aktiverer til handling, gkénoldenheten til innsats over tid, samt gjor det

lettere & utarbeide planer og strategier som skad il & nd malet (ibid).

| 1964 lanserte Fred Fiedler den situasjonsbetiadedelsesmodell. Han hevder at for & kunne
forutsi god ledelse ma bade lederens personligestgeer og viktige sider ved situasjonen det

ledes i tas med i betraktning. | sin teori skith@n mellom to ulike typer lederstil. Det er
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relasjonsorientert og oppgaveorientert ledérdiielasjonsorienterte ledere prioriter gode
relasjoner med og mellom medarbeidere. Oppgavederieriedere prioriterer ytelse,
prestasjoner og rask maloppnaelse. Teorien fotatsatledere ikke er i stand til & endre atfred
raskt (Grgnhaug et al. 2001). Fiedler er i likhethandre teoretikere innen contingency-skolen,
sikker pa at lederens effektivitet i stor grad besnes av i hvilken grad det er samsvar mellom
situasjonsfaktorer og lederstil.

Studier utfgrt av Rice (1981) indikerer at medadbenes tilfredshet er hgyere for ledere som
tilpasser lederstil etter situasjon enn for dem séiten grad opptrer situasjonsorientert.
Forskning indikerer at de mest effektive lederbde oppgave - og relasjonsorienterte
(Northouse, 2004) og (Yukl, 2002). Annen forsknuiger at ledere som seerlig vektlegger
relasjonsorientert ledelse, oppnar bedre resul(8murkeland, 2005). Det finnes ogsa forskning
som gdr imot stereotype forventninger om at miktanganisasjoner er markant
oppgaveorientert i sin lederatferd. Den forskningeste at militeere organisasjoner konsekvent
ble vurdert hayere pa bade oppgave- og relasjargering sammenlignet med sivile kolleger
(Grgnhaug et al. 2001).

Hersey og Blanchard, som er kjent for sin situasp@stemte lederskapsmodell, definerer
lederskap som en prosess som innebaerer a inflkéviatene til et enkeltmenneske eller en
gruppe for & na mal i en gitt situasjon. Deresiteor situasjonsbestemt lederskap ble pa 1970
tallet vedtatt somiktig i Forsvaret (HFL 400-1, 1995: 52). Modellen tagarigspunkt i
dimensjonene styrende og stgttende lederstil. ligtate gjerne omtalt som henholdsvis
autoriteer og delegerende. Valg av lederstil emigeti av situasjonen lederen star overfor. Hersey
og Blanchard forutsetter at lederen star overfos@nmensatt situasjgrnvor den variabelen
som danner grunnlaget for valg av lederstil er magiderens kompetanse, herunder evne og
vilje til & utfgre oppgaven. Valg av riktig ledek$orutsetter at lederen kjenner medarbeiderens
kompetanseSituasjonsbestemt ledelse innebeerer derfor a éedizestilen etter som
medarbeideren gker sin kompetanse, og & hele kideme variere lederstilen i forhold til de
ulike oppgavene medarbeideren forventes a kuneeeutHensikten er a fremme vekst, slik at

medarbeiderne gradvis blir mer selvstyrte. HersgBlanchard sin teori om situasjonsbestemt

" Fiedler bygger pa Ohio og Michigan-studiene soendjénnomfgrt p& 1940- og 1950 tallet. Ohio-undezts®n
var en studie i atferdsteori, hvor to lederstilkr identifisert. Det var hensyn til mennesker oanigsetting av
struktur. Michigan-undersgkelsen var ogsa en aftudie, hvor tre lederstiler ble identifisert. Dat
oppgaveorientert atferd, relasjonsorientert atéeydieltakende ledelse.

8 En sammensatt situasjon, hvor de viktigste vagiabler medarbeidernes kompetanse, overordnet leifers,
verdier og forventninger, kollegers holdninger, tigels kultur, oppgavens egenart og disponiblesatid
(Martinsen, 2004).
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ledelse bygger pa de samme forutsetninger sommidtiel teorien, men opererer med et

smalere situasjonsbegrep og andre strategier forkpéng (Martinsen, 2008).

Som beskrevet er den sentrale problemstillingdie idisse teoriene hvilke strategier for
pavirkning fra lederens side er det som antasguhatig effekt pA medarbeideres prestasjoner,
avhengig av medarbeidernes forutsetninger og asitrasjonskarakteristika. Ut fra denne
oppgavens problemstilling kan jeg derfor anta as¥arets vektlegging av situasjonsbestemt
lederskap vil veere en styrke for militeere sjeféagens komplekse kontekst, der nettopp evnen

til rask omstilling er en grunnleggende forutsegnin

2.3 Det militeere lederskapet — Forsvarets policy
Forsvaret har en rekke dokumenter som beskrivetsentllederskap. De mest sentrale er

Forsvarets fellesoperative doktrine (FFOD), Hargiiplan for holdninger, etikk og ledelse
(HEL), Grunnlag Militeert lederskap (GML) og Forsets Verdigrunnlag.

Forsvarets grunnleggende ledelsesfilosofi er opysdrasert ledelse (FFOD, 2007: 163). Den
innebeerer at sjefer styrer giennom & angi mal ogike Innenfor disse rammene gis den
underordnede i utgangspunktet frihet til & lgsedopget pa sin mate. Forsvarets ledelsesfilosofi
er tenkt a skulle fungere under flest mulig omsigineter, og har som utgangspunkt at det i de
fleste tilfeller vil vaere mest effektivt & ha ersdatralisert organisasjon for a takle usikkerhet i
militsere operasjoner. Hensikten med en desentrales#elsesfilosofi er at den med best oversikt
over situasjonen skal handle selvstendig i fortiblsjefens intensjon. Filosofien handler om a
skape en kultur av profesjonalitet og gjensididf.tién kultur som skal oppnas ved hjelp av

desentralisering, ressurstildeling, frihet i prablegsning og tilstrekkelig trening.

Imidlertid utelukker ikke oppdragsbasert ledelsekbav ordrer og kontroll. Noen situasjoner vil
veere av en slik karakter at detaljerte ordrer agiiadl vil veere helt ngdvendig. Forsvaret legger
opp til at personellet skal beherske begge formeletdelse, men med desentralisert ledelse som

basis.

FFOD sammenfatter kravene til ledere i den militarofesjon medieere, vite og handfe
Intensjonsbasert ledelse i Nettverksbasert for@VBF) innebaerer at beslutninger kan skyves
bade ned og opp i organisasjonen. Det betyr atvBoets beslutningsform kan veere bade

°A veereoffiser vil si & ha innarbeidet den militeere prgdessom en del av sin personlighet, og i handlitaye
verdiene respekt, ansvar og mot. Gjennom eksempigks utvises et troverdig lederskap gijennom agrediser
hvilke verdier de star for. Vaeredimensjonen pekgaga det faktum at militzere ledere vil kommeiasijoner
hvor lgsningene ikke er gitt, og som derfor stiieare krav til eget verdigrunnlag.vite innebzerer at godt
lederskap baserer seg pa bade et teoretisk gruaglag kontinuerlig faglig utvikling. Aandlevil si & se
muligheter og & ta ansvar og initiativ (FFOD, 2007)
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desentralisert og sentralisert, avhengig av sitmasj. Dette innebaerer at militaere sjefer ma
forholde segq til ulike beslutningsformer, hvilkgfan krever fleksibilitet hos den enkelte. En
internalisert intensjon vil gjgre det enklere ferwhdergitte & forholde seg til vekslingen mellom
ulike beslutningsformer (GML, 2005: 7). Samtididles det krav til at sjefer ma kunne forholde
seg til, og kunne veksle mellom oppdrags- og oraselt ledelse, avhengig av situasjon og
kontekst. Ledertrening og utdanning ma derfor idkhe de ulike ledelsesformer.

Handlingsplanen for holdninger, etikk og ledels&[} tar utgangspunkt i at Forsvaret er
avhengig av a ha legitimitet, tillit og troverdighelet sivile samfunn. For & ivareta det, ma
organisasjonskulturen veere preget av integritetniet og hgy etisk standard. Videre fokuserer
handlingsplanen pa bevissthet rundt holdningedigeing normer som skal danne grunnlaget
for organisasjonen. Malsettingen er at hele forssiaoren skal ha et felles sett verdier som skal
gi retning for atferd, valg og prioriteringer. Haimgjsplanen vektlegger sterkt utfordringer
knyttet til &penhet, tillit og ledere som rollemtide Naveerende Forsvarsminister Anne Grete
Stram — Erichsen skriver fglgende i forordet:

"Vi som ledere har et seerlig ansvar, bade fordi ®drard og handling pavirker normene
for god atferd, fordi vi selv stilles overfor sigjaner som krever etisk bevissthet og
klokskap, og fordi vi har ansvar for a sgrge foidatsom vi har ansvar for, er bevisst pa
hvilke normer for atferd som gjelde(HEL, 2006: 1).

Forsvarets verdigrunnlag har i sitt grunnsyn p&lieglinkludert begrepene lederskap, ansvar,
myndighet, kompetanse, kommunikasjon og samarkssdt lederskap baseres pa troverdighet,
apenhet og handlekraft, og bygger pa menneskeligkitéter som er allmenngyldige og
uavhengig av ledelsesform (Forsvarets verdigrunra@go: 7).

Ut fra dette kan man slutte at Forsvaret har impletert en rekke dokumenter som beskriver
lederskap i normativ fornDokumentenes gyldighet er kontekstuavhengig og owllea bade

det individuelle og det kollektive aspektet veddeskap. Med andre ord skal disse dokumentene
veere med & sette militeert personell i stand tiis& loppdrag over hele krisespekteret. Samtidig
skal dokumentene veere med & gi den enkelte deevergiholdninger som er gnsket i Forsvaret.
Sparsmalet er om de to kontekstene som militaefer sypererer i er sa vidt forskjellig at
dokumentene saledes ikke kan hevdes & veere kamigksingig, fordi det er &penbare
motsetninger i det mot og risikovilje som krevegperasjoner og den regelstyringen som preger
fredsvirksomheten.
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| de forgaende avsnittene har jeg beskrevet degtiske grunnlaget som oppgaven bygger pa.
Jeg vil videre i dette kapittelet forsgke a fa fieakgrunnen for, og noe av det saeregne ved

dagens kontekst.

2.4 Forsvarspolitisk bakgrunn
| lapet av de siste 20 arene har det veert stokediktspolitiske endringer internasjonalt som har

fatt store konsekvenser for Forsvaret nasjonalto@amiseringen av NATO til en organisasjon
for kollektiv sikkerhet farte til nye krav for meathslandene. | NATOs nye strategiske konsept
ble organisasjonens evne til rask deployering aektlog det ble pa slutten av 90-tallet besluttet
& opprette Forsvarets innsatsstyrke som var granfenkinternasjonal deltakelse. | samme
periode startet Forsvaret en omstilling av strukigioppgaver, en omstilling som fremdeles
pagar.

| 2000 ble det fremlagt tre studier om Forsvirdtellestrekket i studiene var den naere
koblingen mellom nasjonal og internasjonal sikkérhde samme studier ble det ogséa presentert
flere forslag til fremtidig nasjonal forsvarsstruktog daveerende regjering valgte et
alliansetilpasset forsvar som kunne innga i ehfisjonalt samarbeid bade ute og hjemme.
Utviklingen fra invasjonsforsvar til innsatsforswar et faktum. Den forsvarspolitiske

utviklingen i samme periode gis i fem sentraletéigsdokumentér.

Krigen pa Balkan fart til store endringer for deeavasjonale organisasjonene, og dannet ogsa et
mgnster for kommende konflikter. Fredsoperasjoregtiet karakter og ble mer omfattende enn
de tidligere hadde vaert. Begrepet fredsoperasjoieezn samlebetegnelse og omfattet bade
fredsbevarende og fredsopprettende operasjoinne utviklingen fikk stor betydning for

deltakende styrker, bade med hensyn til sammemggtmirustning, utdanning, trening og gving.

Norske militeere styrker deltok i flere faser unkggen pa Balkan. Deres erfaringer
representerte noe nytt for Forsvaret. Det nye blestitfordringer begrunnet i samvirke med
multinasjonale enheter, og omhandlet interopetahilsprak, kulturforstaelse og samarbeid.
Som en konsekvens av dette ble utdanningen i Fatsglarfor i stagrre grad tilpasset

internasjonale operasjoner.

19 Det var forsvarssjefens Forsvarsstudie 2000, ospolitisk utvalg og S&rbarhetsutvalget.

1 Det er Storingsmelding nr. 22 (1997-1998) "Hovéxdirggslinjer for Forsvarets virksomhet og utviklintiden
1999-2002", Stortingsmelding nr. 38 (1998-1999)I&sningen av Forsvaret til deltakelse i internaaje
operasjoner”, Stortingsproposisjon nr. 42 (20034900en videre moderniseringen av Forsvaret i mein2002-
2005", Storingsproposisjon nr. 45 (2000-2001) "Oggiegen av Forsvaret i perioden 2002-2005” og
Stortingsproposisjon nr. 48 (2007-2008) " Et forstilavern om Norges sikkerhet, interesser og vexrdi

12 Fredsbevarende operasjoner krever et godkjennfietdat som er akseptert av partene. Fredsopprettend
operasjoner har mandat med utgangspunkt i kapittélFN- charteret, og gjennomfgres nar samtykikefartene
ikke er oppnadd.
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Frem til 1999 var rekruttering og deltakelse i intesjonale operasjoner frivillig.
Fredstjenesteloven som tradte i kraft dette ane¢iimidlertid for at befal kunne beordres, og
Stortingsmelding nr.38 omtaler internasjonal tjig@es®m en naturlig del av karrieren for

militeere offiserer.

Stortingsproposisjon nr.45 (2000-2001) hadde sowedioensikt a frigjgre ressurser til
materiellinvesteringer ved a redusere driftsutgidteog Forsvaret ble palagt omfattende kutt
bade i personellstrukturen og i driftskostnademfidig ble det anbefalt en grunnleggende
endring i Forsvarets organisasjon. Forsvaret varemasituasjon hvor det skulle innfare et nytt
forsvarskonsept samtidig som det skulle gjennonsfgrastilling med store
personellreduksjoner.

Stortingsproposisjon nr.48 (2007-2008) indikeredegining tilbake til et starre nasjonalt fokus.
Samtidig skal Norge ivareta sine forpliktelser inesjonalt. Forsvaret skal utvikles som et
moderne, fleksibelt og alliansetilpasset sikkenbetissk virkemiddel, med balanse mellom

oppgaver, struktur og ressurstilgang.

Kompleksiteten og dynamikken i dagens militsere agiener vektlegges i proposisjonen.
Samtidig gar det klart fram at krav om effektivisgrog behov for kontinuerlig utvikling, stiller
hagye krav til den enkeltes kunnskaper, ferdighegeinoldninger. | tillegg stiller spesialisering
innenfor ulike forvaltningsfunksjoner nye kravlederskap og kompetanse, utover den rene

militsere profesjon.

Forsvaret driver fortsatt omstilling og proposigorbeskriver ledelse, etikk og arbeidsmiljg som
sentrale omrader i den sammenheng. Tydelig ledarkamikasjon og bred involvering
vektlegges, i den hensikt & skape forstaelse oglopng om Forsvarets oppgaver, samtidig
som det ansvarliggjar personellet. | tillegg krewomrstillinger solid forankring og en samstemt
ledelse som kan kommunisere mal og retning pa@mkéte. | lys av dette, skal det ogsa legges

opp til starre apenhet omkring ledelses- og besigaprosesser.

Samlet sett peker stortingsdokumentene de siséeet® i samme retning. Forsvaret er i starre
grad blitt et sikkerhetspolitisk verktgy til brulé plen internasjonale arena. Forsvarets oppgaver
er endret og stiller nye krav til militeere lederdag forventes det at militeere ledere aksepterer
innsatsforsvar og deltakelse i internasjonale ggengr som en naturlig del av sitt
tienestemgnster. Kjernen i utdanning, trening dggskal fremdeles veere det fagmiliteere, men
i tillegg skal det opparbeides kompetanse innemfoltinasjonalt samarbeid og forstaelse for

etiske, kulturelle og religigse forskjeller. | nasfl sammenheng stilles det store krav til militsere
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lederes forvaltningskompetanse. Det er i tillegg@mt avansert teknologi som krever utdanning
og mer tid til oppleering. Samtidig palegges mili#dmdere & drive omstilling, og det stilles
spesifikke krav til tydelig lederkommunikasjon aglid forankring i organisasjonen. Alt sett

under ett kan det virke som det kreves bade méredere kompetanse av militaere ledere i dag.

2.5 Militeer sjef nasjonalt
Morris Janowitz hevder i boken” The professiondtiss: A social and Political portrait”

(1971)® at nye oppdrag, teknisk spesialisering og nyersggformer vil fare til at Forsvaret blir
mer lik annen sivil virksomhet. Den heroiske krigieer pa vei ut, mens profesjonelle
administratorer og teknologer er pa rask fremmétanp mener at Forsvaret i stgrre grad blir sett
pa som et storkonsern, og hvor nye oppdrag og tyy@gsformer vil kreve mer kunnskap som

tradisjonelt har veert forbundet med sivil sektor.

Staten har innfgrt mal- og virksomhetsstyring s@naverordnede styringsprinsiip den

hensikt & kunne se ansvar og myndighet i sammenh#uiklingen preges av et generelt fokus
pa klargjaring av mal, kortsiktig og langsiktig plagging av ressursbruk, samt rapportering om
resultatoppnaelsen. Forsvaret har brukt mye tickegurser pa implementering av mal- og
resultatstyring i organisasjonen, og en rekke fgirer gitt>. En kan derfor anta at faringene

oppleves som positive og at de er nyttige verktayden militeere sjef.

Mal- og resultatstyring skal bidra til & synligggenesultater. Synlige resultater vil ogsa ferattil
sjefer blir mer synlige (Colbjgrnsen, Drake & Had&k 2001). Siden Forsvaret er en offentlig
bedrift, vil ikke et darlig gkonomisk resultat farsme konsekvenser som for en sivil bedrift.
Imidlertid er det i Forsvaret gket oppmerksomhaettiat til virksomhetsstyringen, og militeere
sjefer blir evaluert, giennom blant annet tienesédeiser, pa skonomisk ansvarlighet. Det er
derfor trolig at militeere sjefer vil oppleve saedigtfordringer i dagens situasjon hvor uballansen
mellom oppdrag og ressurser er stor.

James Q. Wilson (1989) hevder at fordi det er valigl& evaluere resultatoppnaelse i offentlig
organisasjoner blir regelstyring og prosedyrerigi&kirammebetingelser for offentlig ledelse.
Han mener at Forsvaret i fredstid kjennetegnesette dDet er sannsynlig at militeere sjefer vil
oppleve uoverensstemmelse mellom Forsvarets ledigdsofi (oppdragsbasert ledelse) og

regel- og prosedyrestyring.

'3 Janowitz undersgkte smfunnskonteksten's innvitkpé soldater gjennom analyse av blant annet US/Arm

14 Styringsprinsipp i Staten, og er en metode sorhstkéte ledere i arbeidet med & ha fokus p& a&pgsultater og
mal med effektiv ressursbruk.

'3 Blant annet "Direktiv for virksomhets- og gkonotgiing” (DIVD).
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Bruken av militeermakt har forandret seg fra i hmadda forsvare egen befolkning mot en
konkret trussel, som kunne vaere drevet av pliktleglistiske grunner, til i stgrre grad a bl
brukt for & forsvare statens interesser. | lysewn@ utviklingen, skulle en kanskje anta at
militeere ledere gar fra & veere idealistisk motitieen starre grad av profesjonalisme.
Huntington (1985) hevder at valg av den militeer@fgsjon kan betraktes som en livsstil. | fglge
Janowitz (1971) har imidlertid ikke dagens offiserg hans familie samme identitetsfglelse til
Forsvaret. De gnsker & leve pa like premisser soniusinet for gvrig. P4 denne maten ma den

militaere kulturen tilpasse seg, og vektlegge versien er mer i trad med det sivile samfunn.

Kamp om ressurser i form av riktig kompetanse dgetnetegn pa hgyteknologiske miljger.
Dette kan bidra til at det blir stor konkurranse wredarbeidere. Forsvaret er i stadig starre grad
avhengig av spesialister pa ulike niva. | en hvgmied et godt arbeidsmarked pa sivil side,
kombinert med hgy rotasjon av eget personell it er det rimelig & anta at den militeere

sjef opplever utfordringer i drift av egen avdeling

Ut i fra dette kan det virke som rollen som militsgaf i nasjonal kontekst har endret seg mye
siden 1990. Ser vi pa gjgremalene oppdager viattsmye sentreres rundt gkonomi og
forsvarlig forvaltning. 1 lys av dette ser vi emgig gkende ansvarliggjgring av sjefers
handlinger. Et annet forhold er endringer i denedtels rasjonale for & veere ansatt i Forsvaret.
Alt sett under ett vil lederskapsutfordringene sjoaal kontekst i all hovedsak sannsynligvis
komme som fglge av store endringer i den gkononsgkasjonen i Forsvaret. Regelstyring og
redsel for & gjare feil kan i neste omgang gjotevdaskelig & takle overgangen til en operativ
kontekst, selv om det nok kan hevdes at det ogsérhakt fokus pa etiske og juridiske
retningslinjer.

2.6 Militeer sjef i internasjonal operasjon

Charles Moskos beskriver i sin artikkel "Armed Fesa@after cold war” (2000) fremtidige
endringer i den militsere organisasjon. Av de sémiadringene er gkt bruk av militeere styrker i
internasjonale operasjoner og et endret mgnstggfgkingen. Norge deltar i stadig starre grad i
internasjonale operasjoner, som en del av en nagjonal styrke. Sammensetning av styrkene
vil variere fra oppdrag til oppdrag. Det innebaaesprak, kultur og religion vil variere i trad
med de nasjoner som inngar i styrken. Denne ungkin vil med stor sannsynlighet gi militaere

sjefer noen utfordringer i sitt lederskap.

Mye tyder pa at den tradisjonelle FN- soldatenagtss med styrker og oppdrag av mer
fredsopprettende karakter i regi av FN- koalisjphekTO og andre vestlige koalisjoner. Vi star

overfor en utvikling hvor operasjonene blir stadigr skarp i sin karakter, og hvor sjansen for
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tap er gkende. | Norge gis det politiske signal &amtolkes som at aksepten for tap er lav.
Slike begrensninger pavirker grad av risiko i opgnaer og innebeerer at beskyttelse av eget
personell er blitt viktigere. | sa fall kan det @bzere noen dilemmaer for den militaere sjef i sin

lgsning av oppdraget.

Oppdragene kan innholde et vidt spekter, fra denytterlighet med forebyggende diplomati, til
den annen ytterlighet med skarpe operasjoner ogratelse av militeer makt. | mellom disse
ytterlighetene kan operasjonene veere fredsbevdredgbygging, fredsoppretting, humaniteere
operasjoner og ngdhjelp, bekjempelse av terrorsgniaiminalitet, evakuering eller andre
militsere operasjoner uten kamphandlinger (FFOD720Dette bildet kompliseres ytterligere
ved at ulike operasjonstyper foregar i ett og sammmeade, hvor ogsa sivile kan veaere involvert.
Dermed kan det skapes utfordringer knyttet tillethkommando og kontroll og ikke minst i

forhold til mandat.

Dagens operasjoner benytter i stor grad det anreskeakonseptet for Network Centric Warefare
(NCW) . Dette konseptet ligger til grunn for det norskedvarets innfering av nettverksbasert
forsvar, og innebaerer blant annet en mulighetdatralisering av kommando og beslutninger.
NAr prinsippent for nettverksbasert forsvar holdes opp mot dagepsaver i internasjonale
operasjoner oppstar det et inntrykk av at de ikkistrekkelig, noe som implisitt medfarer
utfordringer for den militeere sjef.

Uklare politiske malsettinger blir hevdet & veeralehav hverdagen i dagens internasjonale
operasjoner. Det kan vaere med pa & forklare hvogerasjonene varer sa lenge og hvorfor
malene ikke nas. Et annet forhold er at militaeyekst i st@rre grad har blitt et politisk
virkemiddel som benyttes for & implementere pdaiavgjerelser i statens interesse. Disse
forholdene bryter med det tradisjonelle synet pd&¥aret, hvor nasjonens overlevelse var
rasjonale. Spgrsmalet er derfor om denne utvikiirfge idealisme til profesjonalisme har

konsekvenser for det militeere lederskapet.

Utviklingen i operasjonsmiljget med komplekse opgraer og raske skiftninger i
situasjonsbildet stiller store krav til personellgvgjgrelser som tas kan fa politiske
konsekvenser av en helt annen art enn tidligere som ytterligere forsterkes ved medias

kontinuerlige tilstedeveerelse.

1 NCW gir gkt kapasitet i volum, gkt tempo, gkt s, raskere og mer direkte informasjon-og komedulyt,
bedre etterretning og gkt aktivitet bak fiendengeli. Krigfaringen gjennomfgres i en ekstremt hagtlghet med
hgy beslutningsevne og beslutningsvilje. Som gramfbreligger massiv treningsvilje og strek disigiMoldjord et
al, 2005).

" For eksempel hgyteknologisk bekjempningssystemed, presisjon og tempo (FFOD 2007).
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Samlet gir endringer i den internasjonale kontekstge og komplekse problemstillinger for den
militeere sjef. De fleste utfordringene kommer saigé av ulikheter innad i en multinasjonal
styrke, og handler blant annet om samarbeid, sprdtyr, religion, toleranse, respekt og
ydmykhet. | tillegg er oppdragene av en slik argjet medfarer etiske og moralske
problemstillinger av en annen karakter enn tidigé&et er penbart et dilemma a lgse oppdraget
og ta vare pa personellet i risikofylte situasjoimeor bade politikk og media er en del av bildet.

En viktig forutsetning for & handtere de komplegeeblemstillingene i nasjonal og internasjonal
kontekst er et solid utdanning og treningsniva.tbleel av oppgaven vil derfor ta for seg
Forsvarets utdanningssystem.

2.7 Forsvarets utdanningssystem

Den militeere utdanningsordningen er regulert gjemidgenestereglement for Forsvaret klasse 4-
Utdanning av befal (TfF kl 4). Malet med utdanniogiingen er i falge St.prp.42 (2003-2004)
a tilfare Forsvaret og personellet kompetanse somlatert til Forsvarets primaervirksomhet.
Primaervirksomheten inneholder planlegging, ledetsenderstattelse av militeere operasjoner,
samt drift og utvikling av den militeere organisasj&n ytterligere spesifisering av
utdanningsmalene viser at livslang leering, hayidesfandard, motivasjon for tjenesten,
virksomhetsforstaelse, og utvikling av den enkéitaisdlingskompetanse vektlegges.

TfF ki 4 har egne retningslinjer for utdanning fieternasjonale operasjoner. Hensikten er a fa en
ensartet og koordinert utdanning som er i sams\e masjonale samt FN og NATO standarder.
Utdanningen skal sikre at norsk personell tilfréitlss de minimumskrav som er satt, og skal i
tillegge sikre at personellet er i stand til & ataregen sikkerhet og helse. Minimumskravene
skal ogsa benyttes i kvalitetssikring av treningifdor deployering. Erfaringer fra deltakelse i
internasjonale operasjoner har vist at det er bétiogn felles basisutdanning for alle grupper
personell. | tillegg gis den enkelte styrkeprodus@ppdrag a utvikle forsvarsgrenvis -og
operasjonsspesifikk tilleggsutdanning.

Forsvaret legger stor vekt pa, og bruker mye ressyra lederrekruttering, - utdanning og
utvikling. Militeere sjefer rekrutteres i ung aldegnligvis gjennom en langvarig og krevende
utvelgelsesprosess. Sjefene i Forsvaret far enkorikbinasjon av utdanning etterfulgt av
erfaring. Utdannelsen foregar vanligvis ved egnltamie skolel’, mens praktisk ledererfaring
opparbeides ved de militaere avdelingene. Gjennostikenrdning sikres ogsa en internalisering

av felles verdier, holdninger og oppfatninger. Belikevel slik at noen kategorier personell ikke

'8 Nivihevende utdanning i Forsvaret er grunnleggdmedalsskole, krigsskole og stabsskole. Hvert utidagstrinn
folges normalt opp med praksis ved militeere avdelinDet ble imidlertid apnet for gjennomgaendetsskole og
krigsskole i 2007.
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gar den tradisjonelle veien, hvilket innebaerereasannsynligvis mangler noe i forhold til

verdier, holdninger og oppfatninger.

Forsvaret er en organisasjon som gver og trener feherske et konfliktspekter som spenner fra
fred via krise til vaepnet konflikt. Under kompleksg farlige situasjoner forventes og kreves det
at militeere sjefer kan ta selvstendige beslutnifiged lgse oppdraget og ta vare pa personellet. |
fredstid skal sjefene drive styrkeproduksjon, i iensikt & utdanne og videreutvikle personell
slik at det skapes stridsdyktige enheter og fumiedje staber.

Man ser altsa at Forsvaret har gjennomregulerteeplmr utdanning og trening bade for

nasjonal og internasjonal kontekst. Pa bakgrundedte er det rimelig & anta at den utdanning og
trening som ligger tilgrunn for dagens kontekstilstrekkelig for a lase det spekteret av
utfordringer lederne star overfor.

2.8 Forskningssparsmal og analysemodell
Jeg har med grunnlag i ovennevnte diskusjon utliedgénde forskningsspgrsmal:

Hvilke typer utfordringer og problemer opplever itadre sjefer i ny kontekst?
Hvilke lederegenskaper og lederatferd oppleves sadvendige i ny kontekst?
Har Forsvaret en klar policy pa hvordan militeertierskap skal utgves?

Har militeere sjefer en klar lederskaps- policy?

Er lederskapsutdanning - og trening tilpasset dgjriekkelig i forhold til dagens kontekst?

Oppgaven kan modellmessig fremstilles pa dennermate

Policy _ Lederskaps + Kontekst:
Utdanning, utfordringer Nasjonal
trening og l Internasjonal

aving

T Lederat —
ferd

Figur 1: Analysemodell
Lederskapsutfordringegr det fenomenet jeg gnsker a studere i oppgaegnuilpresentere
resultatene fra undersgkelsen irtasjonal og internasjonal kontekst.

Kontekster interessant a studere for & se om den har kemiseér for de lederskapsutfordringer

som oppleves. Modellen har som utgangspunkt atraaigentekst vil gke



Side 23 av 78

lederskapsutfordringene, i modellen illustrert neéglusstegn. Kontekst vil ogsa ha en

innvirkning pa ledeatferd.

Lederskapspolicy, utdanning, trening og gwilgreere sentrale faktorer i oppgaven. Forsvaret
legger stor vekt pa bade utdanning, terning oggz\Wilitzere ledere utdannes pa egen skoler
som tilbyr en omfattende praktisk og teoretisk skiof i ledelse. Forsvaret har ogsa et
omfattende trenings- og @vingsprogram for sitt peedl. | tillegg er Forsvaret kjent for & ha
utarbeidet klare policyer for sin virksomhet. Mawiee ord skulle en anta at bade policy,
utdanning, trening og gving bidrar til & redusederskapsutfordringene, i modellen illustrert
med et minustegn. Det vil derfor veere interessamtdersgke om og eventuelt hvilken
pavirkning de har pa lederskapsutfordringer hogtamie sjefer. Policy, utdanning, trening og

aving vil ogsa ha en innvirkning pa lederatferd.

Jeg har ogsa vurddederatferdtil & vaere et viktig begrep i undersgkelsen. Jesker derfor a
finne ut hvilken lederatferd som virker & veere farkket i hver av kontekstene, for deretter a se

de opp mot hverandre.

2.9 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg redegjort for mitt teitske utgangspunkt. De klassiske teoriene om

situasjonstilpasning som ledelsesstrategi visgrdmitigen av a kunne tilpasse ledelsesform til
den enkelte situasjon. Forsvaret har valgt oppihasest ledelse som sin ledelsesfilosofi. Den
skal, gijennom desentralisert ledelse, sgrge foasjonsbevisste, fleksible og handlekraftige
offiserer, som er i stand til & handtere ulike kégkpe situasjoner. En annen viktig forutsetning
for & handtere dagens lederskapsutfordringer evatdigrunnlag som legges til grunn. Forsvaret
har brukt mye tid og ressurser pa holdningsskapariaksid, og sentralt i dette star den enkeltes
etikk og moral. Utdanning og trening er en sendgakontinuerlig del av utviklingen til militsere
ledere. Gjennom ulike posisjoner i det militeereeyset mgter den enkelte leder sveert mange
ulike utfordringer. Det innebeerer at de normalteébredt og variert erfaringsgrunnlag. 1 tillegg
er Forsvarets skoler sveert opptatt av at teorigrlgbbles til gvelser og praktiske caser for at
kunnskapen skal kunne overfares til praktisk hamgpdtig nettopp evne til & handtere vanskelige
situasjoner. Pa bakgrunn av det teoretiske fundaswen Forsvaret legger til grunn, samt den
utdanning og trening som gjennomfgres, vil det videnelig & anta at det vil vaere med a

redusere militeere sjefers lederskapsutfordringer.

Videre har jeg i dette kapittelet, med utgangspuskntrale stortingsdokument, teori og
forskning, forsgkt & beskrive den nye konteksten stiliteere sjefer utgver sitt lederskap i.

Beskrivelsen viser at militeere sjefer har en korkpleverdag bade nasjonalt og i operasjoner
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internasjonalt. De utgver sitt lederskap i fordigel kontekster, hvor oppgaver og ansvar kan
veere av sveert ulik karakter. | en situasjon, déerekapet varierer mellom virksomhetsstyring i
dyp fred nasjonalt til lederskap i ulike internasjte operasjoner, er det rimelig & anta at dette
medfarer nye typer utfordringer. Kapittelet hardeftem til 5 forskningssparsmal.

Avslutningsvis har jeg presentert og redegjortdppgavens analysemodell.

3 Metode

3.1 Innledning
| dette kapittelet vil jeg presentere oppgavensodiske tilneerming. De metodiske valgene vil

bli redegjort for og begrunnet. Jeg vil farst Koesskrive vitenskapsteoretisk stasted, far jeg gar
over til & argumentere for valg av forskningsdesigdere vil jeg beskrive og begrunne valg av
metode, utvalg og datainnsamling, for derettersutere datas gyldighet og palitelighet. Til
slutt vil jeg diskutere noen sentrale etiske asgrekéd undersgkelsen.

3.2 Vitenskapsteoretisk stasted/ Forskningsperspekt iv
Den vitenskapsteoretiske tilneermingen har betydfonggva man sgker informasjon om, og den

danner et utgangspunkt for den forstaelsen sorklasviJeg har valgt kvalitativ metode for min
oppgave, med et fenomenologisk vitenskapsteoratgkngspunkt. Innefor denne tilnaermingen
sentreres interessen rundt fenomenverdenen splomeenten opplever den. Fenomenologien
har bakgrunn i en underliggende antakelse om &tetes er slik menneske oppfatter at den er,
og hvor den daglige opplevde erfaring og dagligsjgtar i sentrum (Kvale, 1997). Siden
hensikten med oppgaven er & sapd utfordringey vil det vaere naturlig a ta utgangspunkt i

erfaringer som er gjort pa omradet.

Samtidig har min oppgave ogsa innslag av hermesientetode. Gjennom a sammenstille
forskjellige intervjuer og dokumenter, kan det gégsemaeanstre, regulariteter, spesielle avvik
eller underliggende arsaker, som sa trekkes frakmaggi ny innsikt. Denne vekslingen mellom
de enkelte deler og helheten kalles ofte hermesientetode (Jacobse?005: 185) Mitt
forskningsperspektiv blir dermed hermeneutisk -efeanologisk.

3.3 Forskningsdesign
Valg av design henger sammen med problemstillirsgen skal undersgkes. Problemstillingen i

denne undersgkelsen er et dpent spgrsmal. Jekkbaoien hypotese som skal testes, men en

antagelse om at det vil veere utfordringer a finne.

En problemstilling skal besta av enheter, varighlerdier og kontekst. Enhetene i
undersgkelsen er de representantene for militaeier jom er undersgkt (respondentene).

Variablene er nye lederskapsutfordringer og kortegker "nasjonalt og i internasjonale
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operasjoner”. Jeg har ikke definert noen verdievaréablene, siden formalet med undersgkelsen
er & finne ut om det faktisk er nye utfordringeralle bestar i og eventuelt hvilke verdier de har.
Med dette som utgangspunkt er det behov for enekegslorerende, type undersgkelse
(Jacobsen, 2005: 73).

Eksplorerende undersgkelser er ngdvendig for & thypere forstaelse av hva et fenomen bestar
av. Hensikten er a avdekke ny kunnskap om et fenorad a avdekke hva fenomenet
inneholder for s& a utvikle teori som kan ledéyiboteser som kan testes (ibid: 73). Min
oppgave sgker & gi innsikt i et omrade som dedretdtt liten forskning p&; hvorvidt endret

kontekst gir militeere sjefer nye lederskapsutforger.

Det finnes ulike mater a klassifisere undersgkelsglegg pa: (i) Om studien gar i bredden
(ekstensiv) eller i dybden (intensiv) og (ii) onudien er beskrivende eller forklarende. Et
ekstensivt design innebeerer en undersgkelse metdifibler og mange enheter, mens et
intensivt design innebaerer en undersgkelse medanaribler og fa enheter. De intensive
designene vil ofte fa frem relevante og riktigeaganen resultatene kan i mindre grad nyttes til
generalisering til en stagrre populasjon. Ekstendasign derimot gir god mulighet for &

generalisere, men resultatene kan bli overfladigkdermed mindre relevante (ibid: 85-87).

Selv om min problemstilling kan oppfattes som egljar nei spgrsmal, og dermed passer godt til
et ekstensivt design, vil forskningssparsmaleneegjiette mindre aktuelt. Oppgaven skal i
tillegg til & besvare problemstillingen ogsa avdekiy beskrive nyansene og detaljene i de
lederskapsutfordringer som finnes. Det sentrakeférfram en sa helhetlig beskrivelse som
mulig av fenomenet. Hensikten er & fa fram badeviddelle variasjoner, forskjeller og likheter.
Det legges vekt pa a fa tak i den enkeltes forséded fortolkning av et fenomen. Pa denne
maten forsgker studien a bidra til en helhetligtéelse av forholdet mellom individ og kontekst.
Selv om det foreligger en klar forventning om at filmes utfordringer, er det ogsa en mulighet
for at svaret blir negativt. Hvis det skjer vil deere interessant a fa fram nyanser og detaljer i d

forhold som gjar at slike utfordringer uteblir.

Oppgavens eksplorerende karakter indikerer oggfaxaét intensivt opplegg. Det er ingen klar
hypotese som ligger til grunn, og det er fa tilevate undersgkelser & bygge pa i norsk
sammenheng. Manglende kunnskap om problemstillingjemn det vanskelig a formulere

fornuftige sparsmal til et sparreskjema slik etteksivt design krever (ibid: 131).

| forhold til den andre maten a klassifisere undkessesopplegg pa, sa er oppgavens

problemstilling av beskrivende karakter. Den hianeinsikt & beskrive de lederskapsutfordringer
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som militeere sjefer opplever i dagens kontekstklgoende problemstillinger derimot, har til
hensikt & avdekke arsaker og virkninger og forktarerfor et fenomen oppstar. Det er likevel
slik at skillet mellom forklarende og beskrivendelgemstillinger ikke er absolutt fordi en
beskrivelse av et fenomen er ngdvendig for a kdiorkare det (ibid: 75). Selv om
utgangspunktet for min problemstilling er en beskise av et fenomen, vil det likevel

forekomme forklaringer pa sammenhenger i materialet

De avgrensninger som er gjort i oppgaven redusertgangspunktet min mulighet til &
generalisere funnene. Selv innenfor den avgrengambar gjort, vil variasjonene i bakgrunn,
tienestested, stilling og forsvarsgren gjare deskalig a generalisere funnene til & omfatte alle
militeere sjefer. Selv om det i problemstillingemkappfattes et gnske om & generalisere til
populasjonen militaere sjefer i dagens kontekstjlgain generalisering veere begrenset til det
som kalles teoretisk generalisering (ibid: 96). {desi at et mindre antall observasjoner danner
grunnlaget for en mer generell teori om hvordakeligheten ser ut og henger sammen. Det
betyr at jeg pa bakgrunn av min undersgkelse vinkusannsynliggjare de mer generelle

utfordringene som man mgter.
Med andre ord er designet som ligger til grunndigpgaven intensivt og beskrivende.

3.4 Begrunnelse for valg av metode
Oppgaven retter seg mot norske militeere sjeferlsanhatt lederutfordringer bade nasjonalt og

internasjonalt. Deres opplevelse av lederskapddrifager i ulike kontekster og en beskrivelse av
dette, er et relativt nytt omrade. Jeg har derfdgtven induktiv tiinaerming der idealet er at
undersgkeren med et apent sinn, samler inn reléviammasjon for deretter a systematisere de
dataene som kommer inn. Pa bakgrunn av dette déemesr. Induktive tilngerminger henger
ofte sammen med kvalitative metoder fordi kvalitatmetoder apner for ny informasjon
(Jacobsen, 2005: 29-36).

| de fleste tilfeller settes intensive design i sa@mheng med kvalitativ metode, mens ekstensive
oftest ses i sammenheng med kvalitativ metodeldtleaen kombinasjon av ekstensive og
intensive design, hvilket er sveert ressurskreveRdeblemstillingens eksplorerende karakter,
den induktive tilneermingen og det intensive designavgjgrende for at undersgkelsen benytter

kvalitativ metode.

3.5 Beskrivelse av metode
Undersgkelsen baserer seg pa kvalitative intenggefokumentundersgkelser.

Dokumentundersgkelsen har gitt et noe varierenolgtet Den nasjonale og internasjonale

lederskapslitteraturen har bidratt til & belyseofaenet pa et generelt grunnlag. Det er de
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kvalitative intervjuene som danner det empiriskengtaget i studien. Intervjuenes innhold, i
form av det som er sagt og i ettertid skrevet datner grunnlaget for den kategorisering,

analyse og tolkning som er gjort (Jacobsen, 208%).1

3.6 Utvalgsstrategi
Det har veert flere forhold som har bidratt til atalget har fatt den sammensetningen det har

fatt. Malet har veert & fa med respondenter fra ligerforsvarsgrener. | utgangspunktet var det
gnskelig med informasjon fra majors grad og oveor mespondentene har erfaring som sjefer i
sentrale posisjon&rnasjonalt og i internasjonale operasjoner oveitetidsrom. En slik
utvalgsstrategi beskrives som bredde og variasjacopsen, 2005: 174). Variasjonen og bredde
pa utvalget bestar i ulik bakgrunn, kjgnn, stillitignesteerfaring, tjenestesteder, og tidsrom
erfaringen er gjort. Den grunnleggende hensikted bredde og variasjon har veert a forsgke a

fa til et mest mulig nyansert utvalg.

En begrensende faktor i forhold til & velge ut espenter har vaert ressurser i form av tid og
gkonomi. Budsijettet tillater ikke utstrakt reiségiomhet, og det har derfor veert en styrende
faktor at respondentene har veert tilgjengelig pa@det. En slik utvelging, vil grense til det
som beskrives som et bekvemmelighetsutvalg. Dettiaarer at undersgkeren trekker ut de som
er lettest & fa tak i (ibid: 292). Selv om detteeiite gnsket strategi, mener jeg at pavirkningen

har veert begrenset fordi det har veert et tilstriggkantall kandidater & velge blant.

Datainnsamlingen, i form av intervju, ble gjennomignars. Jeg hadde bestemt cirka hvor
mange personer som skulle veere med i undersgkélegret av intervjuene kom det frem
informasjon, som resulterte i at antall intervje bket. @kningen av antall intervjuer bidro som
supplement i forhold til variasjon og bredde paalget. Denne type utvelgelse beskrives som
sngballmetoden og kjennetegnes ved at informantépg om andre personer som kan veere
interessante for undersgkelsen (ibid: 175).

En fordel ved kvalitativ tilnaerming er den storekibiliteten. Det apner for & kombinere og
tilpasse metode og opplegg etter hvert som undelserk skrider frem (ibid: 129). | denne
oppgaven er fleksibiliteten benyttet bade i forhiillditvelgelse av respondenter og til &
kombinere ulike utvalgstrategier.

3.7 Beskrivelse av datainnsamlingsprosessen
Utgangspunktet for den empiriske undersgkelsemr&ombinasjon av dokumentundersgkelser

og kvalitative intervjuer. Hensikten var a fa til giangulering av egen empiri, andre tilsvarende

19 Defineres i oppgaven til " inneha bade personed gkonomiansvar”.
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undersgkelser og dokumenter, for & styrke palhelign i oppgaven. Undersgkelsen startet
derfor med & forsgke a fa fram relevante norskeich@nter med empiri i forhold til
problemstillingen. Sgk i Forsvarets erfaringsdasalfar internasjonale operasjoner
(FERDABAL) ble gijennomfart. Verken det eller gjemngang av erfarings og
kontigentrapporter viste seg & ha seerlig relevémsold til min problemstilling. Min erfaring er
at slike dokumenter i sveert liten eller ingen goadarer den menneskelige faktoren i militaer
virksomhet.Generell lederskapslitteratur omhandler heller ikkiktaert lederskap i seerlig grad
Empirien som ligger til grunn for oppgaven er detfasert pa 9 kvalitative intervjuer med et
utvalg militeere ledere som hadde erfaring fra imasjonale operasjoner. Intervjuene ble
giennomfgrt i Norge i lgpet av mars 2009.

Respondentene ble kontaktet pa mail eller teleforkiant av intervjuene. Her fikk deltakerne en
innfaring i undersgkelsens tema, hensikt og probti#ling og spgrsmal om de kunne tenke seg
a delta i undersgkelsen. Samtlige av respondentamgositiv til undersgkelsen og tidspunkt for
intervju ble avtalt. | tillegg fikk samtlige tilselhen mail som beskrev detaljer og innhold i

intervjuet (Vedlegg B).

Intervjuene ble gjennomfart som semisrukturerterintier etter intervjuguide (Vedlegg C). Det
ble giennomfgart et praveintervju, hvor respondeiiferbedt om & gi en tilbakemelding pa min
rolle som intervjuer, samt spgrsmalsstillinger ethkt i intervjuet. Dette farte til noen sma
justeringer av intervjuguiden. Intervjuguiden blnttet som en rettesnor under intervjuet, og
har i etterkant ogsa vist seg som et godt hjelpdaiitkategorisering og analysearbeidet.
Tidsrammen for hvert intervju ble satt til en tineet viste seg a ikke veere helt tilstrekkelig, da
de fleste intervju neermet seg en og en halv tiwaighet. Det ble gjennomfarte maksimalt to
intervju i lgpet av en dag. Under alle intervjudhe det benyttet digital opptaker, i den hensikt &
fa med alt intervjuobjektet sa. | tillegg ble datt tnotater av bade verbal og non verbal karakter.
Min erfaring er at verken det a ta notater underedlier bruk av digital opptaker la noen synlige
begrensninger pa intervjuobjektet. Intervjueneileterkant blitt transkribert i sin helhet.
Transkribering er en tidkrevende prosess, menrsuaiitet og kvalitet i analysearbeidet.

3.8 Datas gyldighet og palitelighet
Intern gyldighet eller validitet handler om hvorviésultatene oppfattes som riktige (Jacobsen,

2005: 214). Det vil alltid veere ulike utfordringemyttet til nettopp dette. | individuelle
prosjekter, vil ensidig fokus, forutinntatthet @gihg etter etablerte sannheter kunne fgre tihat e
ikke kommer frem med valide data. | samfunnsvitapsk benyttes begrepet intersubjektivitet,

og innebeaerer at datermeste vi kommer sannheten er at flere persorgligcom at noe er en
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riktig beskrivelse. Det vil si at til flere som enig i at en beskrivelse er riktig, desto stgrre
sannsynlighet er det at den er riktig (ibid).

En spesiell utfordring ved a forske i egen kultuaeman lett kan bli blind for den seeregne
yrkeskulturen, og som offiser er ogsa jeg sosidlisa i en militeer tankegang og en bestemt
forestilling om hvordan Forsvaret fungerer. Men ele¢t vesentlig poeng at jeg har kommet
fram til problemstillingen nettopp pa grunn av mfoekunnskaper. Kjennskapen til Forsvarets
syn pa lederskap sammen med praktisk erfaringionaneg veert vesentlig forkunnskap for a se
at utfordringer i det hele tatt eksisterer. Uterviss forkunnskap kunne det faktisk veere
vanskeligere a holde en kritisk distanse til deleypgser og antagelser som militaere sjefer kan
ha. Nar man skal undersgke militeere sjefers ledprdiar det stor betydning at man kjenner til
profesjonens indre strukturer, implikasjoner avitiagit terminologi og pa hvilke arenaer
avgjarelser tas. Pa sitt beste kan forkunnskapam gjt forskeren greier & trenge dypere inn i
problematikken. Det kan ogsa veere letter & oppiitébtant offiserene som jeg intervjuer fordi
jeg er en av deres "egne”.

Jeg har i min oppgave benyttet flere former fordexing. For det farste ble det gjennomfgart en
respondentvalidering, ogsa kalt "face validity’apfitteraturen. Dette ble gjort ved a konfrontere
respondentene med sentrale funn og konklusjonemidarsgkelsen, i den hensikt & undersgke
om de kjenner seg igjen i resultatene. De ble sokeltbersoner ogsa bedt om a bekrefte sitat
som jeg har benyttet i oppgaven. Samtlige respdedear positiv i den forstand at de opplevde
beskrivelsene som riktig€or det andre har en tidligere student ved stalbssk@mmentert
oppgaven. Selv om vedkommende ikke kan definegekipert innenfor omradet lederskap, er
bakgrunn sa langt jeg kan se, tilstrekkelig fouare utfgre en gyldighetstest pa min
undersgkelse. Den siste formen for validering ertgnot aktuell litteratur, samt resultater fra
norske og svenske undersgkelser. De tre nevnievialgsmetodene er med pa & styrke denne

undersgkelsens validitet.

Det finnes ytterligere en form for validering. Dieglles metodetriangulering og innebaerer at en
problemstilling undersgkes ved hjelp av ulike meskel innfallsvinkler (ibid: 216). Hvis man
ved bruk av en slik triangulering kommer frem @ihsme resultat, vil det styrke gyldigheten.
Mitt valg av ensidig metodisk tilnaerming, samt miangle norsk empiri, svekker dermed

validiteten.

Pa tross av at empirien i oppgaven har noen sveklsét er det styrke at empirien kommer fra
primaerdata. Gjennom intervjuene har respondentatedtfom sine egne opplevelser og

erfaringer, noe som er med a styrke validitetemtiig er det slik at tiden pavirker var
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hukommelse, og muligheten for at informasjonenaer farget av dette, er absolutt til stede. Jeg
sitter likevel igjen med det inntrykket at respontime fremstilte sine erfaringer og opplevelser
pa en sa riktig mate som mulig. Undersgkelsens temagsa av en slik art at det ikke skulle
veere ngdvendig a fremstille noe annet enn sannh@éentlige intervjuer har baret preg av en
kollegial samtale, hvor fortrolighet og trygghet lvaert rammefaktorer. Dette underbygger at det

er sann informasjon som er kommet frem.

Mens den interne gyldigheten gar pa om et fenoméeskrevet pa riktig mate, dreier den
eksterne gyldigheten seg om i hvilken grad funn dg@meraliseres. | denne oppgaven er ekstern
gyldighet, eller muligheten til & generalisere fana til en stgrre populasjon, sterkt begrenset pa
grunn av stgrrelsen og sammensetningen pa utvigetkan derfor ikke pa bakgrunn av
resultatene fra de 9 intervjuene som er gjennonkimrkludere med at slik vil det veere for alle
militaere sjefer i tilsvarende situasjon. Pa trosdette er bredden i utvalget bade i forhold til
niva og kontekst av en slik art at det likevel anrssynlig at undersgkelsens funn vil ha
overfgringsverdi for andre militeere sjefer i ligaensituasjoner (ibid: 225).

Alle undersgkelsesopplegg vil i mer eller mindracypavirke den som blir undersgkt, noe som
kan svekke paliteligheten i de dataene som samie$denne undersgkelsen vil fenomenene
intervjuereffekt og konteksteffekt veere aktuellgetvjuereffekten innebaerer at intervjuerens
fysiske neerveer kan fare til unormal oppfersel bsrvjuobjektet. Konteksteffekten peker pa at
den sammenhengen intervjuet foregar i, som retjglmine pavirke innholdet i intervjuet (ibid:
144-147). For & motvirke dette, ble en rekke fadHalt i betraktning. For det farste har det vaert
en malsetting a gjare intervjusituasjonene sadik@ mulig. Alle intervjuene ble derfor foretatt
pa respondentenes kontor innenfor normal arbeidStiten det her dreier seg om offiserer hvor
grad og uniformering er en faktor, har det ogsa viktig & mates pa like premisser, og
intervjuene ble derfor gijennomfert i uniform. Interene kan derfor sies & veere gjennomfart i en

naturlig kontekst som skiller seg lite fra offiseréverdag.

Intervjuene var planlagte og det ble gitt ut baklittig og muntlig informasjon i forkant. Det er
sannsynlig at denne informasjonen kan ha pavidsgandentenes svar. Samtidig kan dette ha
medvirket til at respondentene i stgrre grad varédéorberedt pa de problemstillinger som

undersgkelsen omhandlet.

De som ble spurt om & delta i undersgkelsen vaketpositive med et reelt gnske om & bidra.
Pa tross av en hektisk hverdag for respondenteket\det som de satte pris pa a fa satt av tid til
a fortelle om sine lederskapsutfordringer. | ek situasjon, nar man snakker om et tema som for

mange kan vaere bade fglsomt, vanskelig og fortrengtet imidlertid en mulighet for at en
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legger litt ekstra pa fortellingen for & fA mer opmrksomhet. Et annet moment som ogsa kan
svekke paliteligheten er at undersgker og flereeapondentene kjenner hverandre fra far. Jeg

mener at begge disse forholdene hadde liten betgdor min undersgkelse.

Slurv og ungyaktighet i nedtegning og analyse aa Ban ogsa svekke paliteligheten. Det har
derfor i denne undersgkelsen veert benyttet digpgptaker, og alle intervjuene er transkribert i
sin helhet. Analysen er gjort pa bakgrunn av dismaskripsjonene. | tillegg har jeg gjentatt

kategoriseringen i et forsgk pa a plassere enhetéhta kategori.

3.9 Etiske draftelser
Forskningsetikk innebzerer & drafte mulige konflilde forsker kan sta overfor i vurderingen

mellom sitt eget snske om en sa fullstendig ogigtmmasjon som overhodet mulig og de eller
det som forskes pa. Utgangspunktet for forsknirikjse i Norge er tre grunnleggende krav
knyttet til forholdet mellom forsker og respondememlig informert samtykke, krav pa privatliv

og krav pa a bli korrekt gjengitt (Jacobsen, 2005:

Intervjuene er basert pa informert samtykke oglfigvdeltakelse. Informasjon om hensikt, tema
og gjennomfgring har veert vektlagt gjennom heles@ssen, hvilket gir den enkelte de beste
forutsetninger for & vite hva de deltar pa. Ddtk@vel en mulighet for at undersgkerens relasjon
til enkelte av respondentene kan ha medfart andédit seg forpliktet til a stille opp. Jeg tror
ikke dette har veert et dilemma for mine respondefaedi de er i stand til a si ifra hvis det ikke

skulle passe for dem & delta.

Like viktig som frivillighet er kravet om rett tprivatliv for den undersgkte. | denne
undersgkelsen er ikke temaet av en slik art at ulgangspunktet direkte bergrer sensitive
personlige forhold. Samtidig er utvalget av en sti#irrelse at det vil veere lett & identifisere
enkeltpersoner ut fra data. Ingen av respondeiteavele anonymisering av sine bidrag. Etter
diskusjon med min veileder ble det likevel beshutiedata skulle anonymiseres nar de ble
presentert. Materialet fra respondentene er bebankdénhold til dette. Prosjektet er for gvrig

meldt inn og godkjent av Personvernombudet forkinrsgy (Vedlegg A).

Det er ogsa et krav til riktig presentasjon av datdgangspunktet vil enhver analyse av data
fare til en reduksjon av detaljer og mangfold. hi&khar alle krav pa & bli korrekt gjengitt i
materialet. Dette er forsgkt ivaretatt gjennom esinmulig ngyaktig transkribering og

gjengivelse i oppgaven, samt ulike former for vatidg.
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3.10 Oppsummering
Jeg har i dette kapittelet redegjort for oppgavenskningsdesign og metode. Oppgavens formal

er teoribygging og jeg har valgt et kvalitativt$kningsdesign. Jeg har videre redegjort for og
diskutert de metodiske valgene som er gjort medyretil, metode, utvalg og datainnsamling.
Avslutningsvis har jeg draftet dataenes gyldighepélitelighet og i tillegg er det gjennomfart

etiske dragftelser av oppgaven.

4 Resultater og drgfting av utfordringer i nasjonal kontekst
4.1 Innledning
| dette kapittelet vil jeg presentere og analyskréiovedfunnene som er gjort i den nasjonale

konteksten. Det har gjennom intervjuene kommet feemnekke forhold som anses som
utfordringer for militeere sjefer. Utfordringene lggennom analysen vist seg a falle i to
grupperinger. For det fgrste er det de ledelsesirtfmgene som har med styringsdelen a gjore,
dernest er det de utfordringer som har med ledprélgjgre. Analysen har vist at de utfordringer
som er fremkommet pa styringssiden i stor gradrgéwiog skaper utfordringer pa
lederskapssiden. Jeg vil analysere og tolke funo@pamot teori og tidligere relevant forskning
etter hvert som de blir presentert.

Resultater i nasjonal kontekst fremstilles i feldemodell:

Lederskapsutfordring

er. Nasjonal kontekst:

A

Kommunikasjon,
Tillit
Tilslutning
Motivasjon

@konomistyring
Omstilling

Vot

Lederatferd

Figur 2: Lederskapsutfordringer i nasjonal kontekst

Figuren viser at intervjuobjektene fremhevet gkoistyning og omstilling som de sentrale
faktorer som skaper lederskapsutfordringer i nadjkontekst. Kommunikasjon, tillit, tilslutning
0g motivasjon ble identifisert som utfordringereryvist i figurens sirkel. Figuren illustrerer
sammenhengen mellom kontekst, lederskapsutfordrimgéederatferd.
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4.2 @konomistyring
For & kunne utvikle en god gkonomistyrifigr det nadvendig & legge et helhetlig perspeltiv t

grunn. Det innebaerer at i tillegg til tradisjonetikonomisystemerer det ngdvendig a trekke inn
forhold som ledelse, malkonflikter/polistiske preser, organisasjonskultur og ansvarlighet. Med
bakgrunn i implementeringen av mal- og resultaiistyr Forsvaret, skulle man forvente at

utfordringene i gkonomistyringen er begrenset.

Undersgkelsen viser derimot at virkeligheten seraranerledes ut for den militeere sjef. Den
sterke vektleggingen av resultatstyring i Forsvaile& konsekvenser av ulik art, noe
undersgkelsen ogsa viser. Militaere sjefers utfogint i gkonomistyring kan grovt deles i tid og
ressurser pa den ene siden, og kontroll og virkeligforstaelse pa den andre siden. Alle
respondentene opplever at det ikke er samsvar meildelte oppgaver og ressurser. | de siste
arene har den gkonomiske situasjonen i Forsvadeeeseg drastisk. Driftsutgiftene har steget,
mens budsjettene har sunket. Denne utviklingemieaivirket til at Forsvaret ikke har greid a
holde ballanse i regnskapet. Dermed skapes et Hehotfentlig regulering av Forsvarets
virksomhet. Imidlertid har ikke Forsvarets oppdiaysefalje blitt redusert i takt med lavere
gkonomiske tildelinger. | praksis betyr dette gb gzellom den enkelte sjefs oppdrag og
ressurser. Nedenfor fglger to sitater som beskgaeet:

"A klare & lgse oppdraget innenfor de midlene dy & absolutt den starste

utfordringen.”

"De gkonomiske rammene preger sjefsrollen i st@dgdeg tror det var lettere far, nar
pengesekken ikke var fullt s& stram som den eNaditter jeg med en fglelse av at vi
oftere ma si nei til oppdrag fordi vi ikke har pendil det. Det har vaert strammere tider
far ogsa, men ikke pa samme mate som det er jég $@r vel at som sjef har man

starre utfordringer nar det gjelder a fa ting tilféngere i forhold til budsjettplaner.”

Det faktum at Forsvarets oppgaveportefglje ikkeedusert far ogsa konsekvenser i lys av at
omestillingen i Forsvaret har medfart store persioa@liksjoner. Dermed blir tid til disposisjon
en mulig utfordring for sjefene. Som papekt harmpgksomheten mot gkonomi ogsa falger for
hvor mye ressurser som kan benyttes til overtidg\agg. Undersgkelsen viser at flere av

respondentene opplever at tiden ikke strekker til:

"Min store utfordring er tid, ogsa i forhold til mérmedarbeidere.”, og ” P& mitt niva er
den stgrste lederskapsutfordringen tid. Jeg hanfige oppdrag i forhold til hva jeg har
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av personell og tid. Og i tillegg opplever jeg &t ér veldig mye oppdukkende mal som

ma prioriteres, og som ogsa tar tid.”

| teorien om situasjonsbestemt lederskap er kjeamsikmedarbeidernes kompetanse en
forutsetning for & velge riktig lederstil. Som p&pepplever respondentene utfordringer i
forhold til tid, noe som kan redusere deres muligihé fa oversikt over medarbeidernes
kompetanse. Det kan bety at tiden sjefer har $ppasisjon hindrer vekst og selvstyre hos

medarbeiderne, noe som ikke er i trdd med teomesituasjonsbestemt lederskap.

Forsvaret har innfart en rekke styringsverktay Hvamsikten blant annet har veert & effektivisere
hverdagen. Undersgkelsen viser derimot at brukathghreten ikke er tilfredsstillende. To

eksempel fra respondentene som viser dette tydelig

”Jeg synes at de administrative verktgyene vi itaefdite brukervennlige. Det at vi har
desentralisert dette ned til den enkelte, har mdftedet har blitt mindre tid til a lgse
oppdraget. Jeg har et inntrykk av at flere niva&orsvaret sliter noe voldsomt med dette
systemet. Jeg tror ogsa at bruker du dette systdawgig gar det sikkert greit. Men for
oss som ikke bruker det daglig, sa gar det frygtelie tid.”

"Pa styringssiden er den stgrste utfordringen at fdetsatt ikke finnes et godt verktay
som kan fortelle meg hvordan jeg forvalter minesueser. SAP er et eksempel pa et
idiotisk verktgy som Forsvaret har anskaffet.”

Selv om ikke alle respondentene nevnte utfordrimgjkmytning til brukervennlighet i
styringsverktgyene, har andre undersgkelser i Boesbekreftet dette. Alt sett under ett kan det
derfor veere slik at militeere sjefer opplever utforder fordi de mangler ressurser i form av tid,

penger og personell og fordi styringsverktgyene igk brukervennlig.

Kontroll og oppfalging er styringsoppgaver. Kontagtivitetene innebeerer fortlgpende
overvakning av mal og planer pa den ene siden egtaelt justeringer pa den andre siden.
Hensikten med kontrollen ma veere klar, siden dedler sarbare for kontrolltiitak som kan
oppfattes som mistillit fra ledelsen (HFL 400-19%%. Forsvarets ledelsesfilosofi er som
tidligere beskrevet oppdragsbasert, og hvor gjémsiltit og frihet i problemlgsning er sentrale

elementer. Analysen viser at kontrollaktivitetereeHayere niva oppleves som problematisk:

" jobben jeg har er det byrakrati og manglende evit a vise fleksibilitet. Det hemmer

den gode intensjon, utvikling og fremgang rett legt SNar alle ser hva den gode

% Akonomistyring er de beslutninger som pavirkesuesdisponeringsatferd og/eller er rettet mot opfseéav
gkonomiske mal (Busch et al, 2002).
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l@zsningen er, men ingen evner & gjennomfare dedi,det ikke star noen steder at du

har lov & gjare det, ja da far jeg spader.”

"De starste lederskapsutfordringene her hjemmeagreg mellom teori, filosofi, intensjon
og praksis, og da tenker jeg spesielt trangendthfjstyring og detaljkontoll ifra nivaet

over.”

Et annet omrade som oppleves som problematiskver lealvparten av respondentene er selve
evalueringen av det som gjares. De opplever igstad a bli vurdert pa gkonomisk resultat pa

bekostning av prosess. Sitatene nedenfor visez:dett
"Jeg har ikke valgt Forsvaret for bare & bli malé forsvarlig forvaltning.”

"DIV@ er egentlig det eneste maleinstrumentet maniliredstid pa en god leder. Og
det som teller er om du klarer a holde deg innendonmene og at ansvar gjgres

gjeldende.”

"Det er mer indoktrinert na a lede og styre pa agsgvog penger. Det er ikke en uttalt
policy, men mer en praksis hvor du kun blir malties delen av lederskapet som gar pa
om du forvalter dine ressurser godt nok, ikke hxidt du er en god leder pa andre

omrader.”

| lys av at det er vanskelig a evaluere resultatdgfse, blir regelstyring og prosedyrer valgt som
lzsning (Wilson, 1989). Evaluering er i teorienvemdering av resultater og skal gi svar pa om
malene er nadd. Som papekt er dette et systenuafiakalytisk arbeid som omhandler tall,
logikk og fakta og i mindre grad mellommenneskefigeligheter. Nar respondentene likevel
tydelig uttrykker frustrasjon og misngye med deansidige evalueringsformen, kan det

indikere at andre arsaker ligger til grunn.

| alle situasjoner hvor de ansatte har et egetllmgsidom, vil organisasjonskulturen, eller de
verdier og normer som er dominerende, ha en avujleranflytelse pa de beslutninger som
fattes. Disse verdiene og normene utvikles badengj@ utdanning og erfaring (Busch, Johnsen
& Vannebo, 2004). | Forsvaret har store endringgganisasjon og oppdrag medfart behov for
en ny virkelighetsforstaelse, noe som kan veereaeskelig og smertefull prosess. Forklaringen
pa hvorfor dette kan oppleves smertefullt er atlgamldninger, prinsipper og verdier blir
utfordret og kanskje ma vike plass for nye. Anatyselikerer at noen av respondentene
fremdeles har verdier og normer som ikke helt samesvmed kravene i den nye
virkelighetsforstaelsen. Det kan delvis forklaretfer de opplever utfordringer i forbindelse

med ensidig fokus og sterk vektlegging av gkongmisg. En respondent uttrykker dette slik: ”
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Jeg er i Forsvaret for & lgse oppdrag, ikke barielforvaltning. Den ensidige vektleggingen av
forsvarlig forvaltning vil fare til at tilliten odgroverdigheten til det vi holder pa med vil svekkes
Og da kan det hende at jeg opplever at Forsvaretdier ikke samsvarer med mine egen lenger,
fordi fokuset er tatt bort fra det som jeg meneFersvarets egentlige oppgaver. Og det vil folk

der ute se, og omdgmmet vil svekkes.”

Flere av respondentene uttrykker bekymring ovejedsrollen i stagrre og stgrre grad blir bundet
til skonomistyring pa bekostning av andre omraden sle mener er viktigere og riktigere. Dette
presiseres gjennom fglgende utsdgProblemet oppstar nar kompanisjefen ma prioritere

ressursstyring foran viktig operativ trening.”

De problemstillinger som er beskrevet i forbindetsed gkonomistyringen i Forsvaret, enten det
er i forhold til seg selv eller til nivaene ovei, fere til lederskapsutfordringer innenfor
kommunikasjon, tillit og tilslutning for den milite sjef. Neste punkt vil ta for seg det mer
inngaende.

4.3 Kommunikasjon, tillit og tilslutning

En rekke av de utfordringer som oppleves i ledgyskhar tilknytning til begrepet
kommunikasjon. Selve begrepet bedygjare fellespg hensikten med kommunikasjon er &
skape forbindelse mellom mennesker gjennom et apdskod kommunikasjon er ogsa
nakkelen til & oppna gjensidig tillit og tilslutmjnTilslutning betyr at de som er involvert i
virksomheten har akseptert og forpliktet seg til o@planer (HFL 400-1, 1995). Forsvaret er
som tidligere beskrevet i stadig endring og omstllog med det fglger gkende behov for
koordinering i organisasjonen. | tillegg kommenyigtingen av at den enkeltes medarbeiders
fagspesialisering gker, at tidspress og effektiskieayv strammes inn og at organisasjonens
generelle kompleksitet gker pa grunn av mer avatsanologi. Denne utviklingen stiller starre
krav til lederens kunnskaper og ferdigheter i komrkasjon.

En forutsetning for a utave effektiv kommunikasgmat den som leder har en god oversikt over
situasjonen, og at budskapet er tydelige fra nigdmrer. Undersgkelsen viser at de fleste
opplever at de har en viss helhetsoversikt, p& tawkontinuerlige endringer i organisasjonen.
Det er likevel apenbart at flere opplever utforgennar de skal bringe budskapet ned i

organisasjonen. En av respondentene beskriver slitte

"Problemet er at nesten alt dreier seg om gkondeit som er spesielt utfordrende er &

fa alle til & forstd at det er stopp, og da fortssiti med hodet hevet som leder. A til
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stadighet komme med negative tilbakemeldingemgaetitover moralen og innsatsen til
de ansatte.”

Dette sitatet setter situasjonen i et meget klarsgpektiv. Den samlede summen av utfordringer
kan i all hovedsak knyttes til gkonomisituasjonémisvaret. Det er som flere respondenter
trekker frem, utfordringer nok a fa kommuniserttddtudskapet. Mye av kommunikasjonen
mellom nivaene i Forsvaret er enveis gjennom divekiog retningslinjer. Det som
karakteriserer denne formen for kommunikasjont enattaker er avskaret fra & fa avklart sin
egen forstaelse av budskapet, noe en av responeeautteykker pa falgende visleg hadde

mine bange anelser og sendte derfor en mail tilpalen tror du jeg fikk noe svar far tidsfristen
gikk ut? Neida, og konsekvensen ble budsjettrednésfor avdelingen min aret etter.”

Bildet er likevel ikke s& svart-hvitt som det hés gttrykk for. Flere av respondentene mener det
er blitt starre aksept for toveis kommunikasjorop&ader som tradisjonelt har vaert preget av
enveis-ordrebasert kommunikasjon. Toveis kommujokeliennetegnes av at budskapet gar
begge veier mellom avsender og mottaker, og ataketeén kan sjekke ut meningen og be om
utdypning. Pa den maten formidler han egen fors¢daV budskapet og gir samtidig egne
oppfatninger og falelser tilbake. Det er situasjpeem avgjar hvilken kommunikasjonsmate
som er mest effektiv. | de fleste situasjoner gei® kommunikasjon a foretrekke, men fysisk
stor avstand og tidspress er faktorer som kan maliggjgre enveis kommunikasjon. Forsvaret

benytter begge former avhengig av situasjon oghkajs

Selve innholdet i budskapet som skal formidles #eape utfordringer. Flere av respondentene
opplever at det er krevende & kommunisere et bpdsia ofte innholder ord som for eksempel
sparing, reduksjoner, nedtrekk og omstilling. Bt budskap blir i ifalge respondentene i de aller
fleste tilfeller oppfattet negativt, og en siergeihde"Du kan godt ha en plan, men du sitter mer
a forklarer og mekler og forsgker a skape en faist@ for det som foregar hayere opp i

systemet.”

Denne uttalelsen viser betydningen av & skapeddlitilslutning til det som blir besluttet i
organisasjonen, noe som ytterligere understrekesalgende uttalels@A forstd er en ting, &

godta er noe helt annet.”

Resultater i undersgkelsen stgtter teorien om fanmegsavklaring, hvor betydningen av

tydelige mal og hensikt understrekes.

God kommunikasjon oppnas nar budskap og tilbakenggd resulterer i et felles bilde av

budskapet. Analysen viser at det er utfordrendedspondentene a skape tillit og tilslutning i
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dagens situasjon. Tillit og tilslutning henger nasgenmen med motivasjon. Neste kapittel ser
mer i detalj pa dette.

4.4 Motivasjon
"Mennesket er Forsvarets viktigste ressurs. Dedenfor vesentlig for Forsvarets

effektivitet at personellet er engasjert og motivBisse holdningene ma stadig stattes og

vedlikeholdes.” (Forsvarsjefens grunnsyn pa ledel€92)

Det fremkommer tydelig av analysen at responderti@netfordringer bade i forhold til egen
motivasjon og spesielt i forhold til & motivereesimndergitte. Selv om de fleste har utfordringer
er det noe forskjell pa hvor utfordrende de oppleled til & veere. De fleste begrunner
utfordringene med de store endringene som Forsharegatt igiennom de siste arene og dagens
gkonomiske situasjon. Nedenfor er gjengitt en dates fra intervjuene som beskriver

motivasjonsutfordringen:

"Vi preges selvfalgelig av all omstilling, nedbemary og nedleggelser de siste arene.

Og det krever veldig mye, i alle fall i forhold &ilmotivere personellet sitt.”

"Jeg hadde en alvorlig hendelse i min avdeling sdigtsom det var omstilling og
sluttspurt i budsjettprosessen. Og det & da veatesert bemanningsmessig og samtidig
ha de samme forvaltningsmessige kravene, skaptwgfordringer bade for meg og
avdelingen. Det a da skape eller finne motivas@ref slik arbeidssituasjon, med

arbeidsdager pa 12-15 timer er sveert utfordrendgsdoederskapsmessig.”

"Det nasjonale regelverket og rammene rundt degleygs som mye mer stramme. Og

da er utfordringen & motivere folk innenfor dett.h

"Innad i egen organisasjon kan det vaere vanskeligadivere underordnede. Men jeg er

heldig a ha en tydelig general som motiverer megd® blir det litt lettere.”

Motivasjon handler om bevegelse, og kan pa mandermggnes som sentrale drivkrefter for
vare handlinger. Kaufmann & Kaufmann (1998) menenativasjon bergrer spgrsmal om hva
som er malet for vare handlinger og hvilke hensikiénar’’. En av utfordringene i lederskapet
er & fange opp medarbeideres behov, siden behevesdegrunnleggende for deres motivasjon.
En av respondentene uttrykte seg Slikivordan skal jeg fa tid til & finne ut hva som\éktig

for den enkelte, jeg har jo knapt tid til & ha aligsmgater na for tiden”.Vi kan fastsla at det a

I Kaufmann &Kaufmann (1998) definerer begrepet somtle biologiske, psykologiske og sosiale faktoreom s
aktiverer, gir retning til og opprettholder atféndlike grader av intensitet i forhold til malopmisge.”
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motivere andre krever involvering og prioriterimgpe teoriene om situasjonstilpasset ledelse

ogsa understreker.

Lederskap handler om motivasjon, og motiveringrek@ntinuerlig oppgave for alle ledere. |
teorien er alle motivert, men pa en slik mate dtelst gjar det vi far belgnning for. Det
medfarer at vi unngar de aktiviteter som ikke ilfiretdsstillelse, og det innebzerer utfordringer
for lederen. Problemet er ikke & motivere til hamgilmen & motivere til de handlinger som farer

til malet.
Undersgkelsen viser at respondentene benytter inliiallsvinkler i sitt motiveringsarbeid.

"Det a finne muligheter innenfor de rammene du fay,i samarbeid med medarbeiderne
dine bli enig om hva som er den beste maten a nén@@a virker motiverende for den

enkelte.”

"De menneskene jeg stoler pa, og som jeg vet gjayoel jobb, de gir jeg egentlig bare
en oppgave. Og sa far de lgse oppdraget pa sin.rb&teller fleste liker a f& ansvar og

det gjgr dem motiverte.”

"Jeg pregver a veere litt rundt for & se hvordan dét, og det liker de tydeligvis. Alle
mennesker vil bli sett, selv av sjefen sin. Jegatalet ikke bestandig er sa mye som skal

til for & skape entusiasme.”

Det som respondentene her sier kan beskrives sim@ imotivasjon. Begrepet referer til atferd
med bakgrunn i indre belgnning som tilfredshetdgleller mening knyttet til oppgaven en
utfgrer. Tiltak som kollektive belgnningssystenaarerkjennelse, delegering av ansvar,
karrieremuligheter, autonomi mv, virker & farddjhle, involverte og engasjerte ansatte som

igjen forventes & levere det lille ekstra som gjworganisasjonen lykkes (Kuvaas, 2005: 23).

Ytre motivasjon referer til atferd hvor drivkrafttommer fra ytre belgnninger. | arbeidslivet vil
rendyrket ytre motivasjon tilsi situasjoner degjar jobben var utelukkende for & oppna ytre
belgnninger som for eksempel lgnn, bonus, frynseigelier forfremmelse. Kilden til
motivasjonen ligger altsa utenfor det & utfare ahilviteten, og er i stedet knyttet til resultatet
som fglger av den (ibid). Ingen av respondentehéagger ytre motivering i sitt lederskap
overfor undergitte. P& den annen side var det refpuer som selv lar seg motivere av ytre
belgnninger, det viser falgende utsabdeg er mer opptatt av gode lgnnsforhold n& ermyjar
tidligere. Jeg mener helt bestemt at jeg var meaitisk tidligere i karrieren.” En annen
respondent forklarer utviklingen fra indre til ytmotivasjon pa falgende matetey tror at

lojaliteten til arbeidsgiver var stgrre i min ger@sjon enn hos de som er yngre. Videre tror jeg
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at holdninger til veldig mange arbeidstakere, eseBpa det som en reise. Det krever mer av
Forsvaret i forhold til at de yngre lett velger bdiorsvaret hvis de ikke blir satset pa.”

Samuel P. Huntington utviklet i 1957 sin teori offiserskorpset og den militzere profesjoffen
De grunnleggende og karakteristiske trekkene vésen§korpset var i fglge hans teori basert pa
den profesjonelle etikken hos offiserene. Det engpm denne profesjonsetikken at den enkelte
offiser henter sin motivasjon. Huntington pekelégg pa at offiserer utfgrer en oppgave pa
vegne av staten. En forutsetning for dette ermffsanets interesser bgr settes over
enkeltindividets egen interesser. Offisersyrkat péi mange mater med en livsstil enn en jobb
(Huntington, 1985).

Mine funn statter ikke entydig Huntigtons teori.tlgar heller ikke forskningen til Aambakk
(2007¥>. Den viser at profesjonsidentiteten i Forsvarkeikr like sterk blant ansatte i dag, og at

militeere ledere i st@rre grad vektlegger ytre masjonsfaktorer.

Analysen viser derimot at respondentene opplevataig gkende integrering med samfunnet

for gvrig:

"Vi er helt avhengig av a tilpasse oss det sivaenunnet i dag. Forsvaret er et verktgy
for staten, og vi et ett av flere. Hvordan skul filingere hvis vi ikke samarbeidet og

tilpasset 0ss?”
"Jeg er offiser fra 0730 til 1530. Etter det er jégmiliefar.”

"Det er slutt pa den tiden da kona var med meg akkeHun har sin karriere, og det
betyr at jeg ma tilpasse meg. Det opplever jeg skiig, men det byr samtidig pa

utfordringer.”

Dette er i trdd med Morris Janowitzs teori. | fglg har ikke dagens offiserer og hans familie
samme identitetsfalelse til Forsvaret som tidlig&e ansker & leve pa like premisser som
samfunnet for gvrig. Pa den maten ma den militaalterlen tilpasse seg, og vektlegge verdier

som er mer i trdd med det sivile samfunn (Janowi#z,1).

Dette synet stgttes av Le Grand (2003) som heuddfemtlige ansatte har blitt mindre
samfunnsorientert, og at deres jobbmotivasjon eravieengig av personlig belgnninger enn

tidligere. Han mener derfor at det er stgrre akBapdt ansatte i offentlig virksomhet er drevet

22| boken The soldier and the state- the theory and polititsivil-military relating, gir S Huntington sin teori om
den militeere profesjon sett fra en sosiologisk siriel.

3 Masteroppgave i militaere studietdealistiske generaler og griske direktarer?En samligning av hva som
motiverer militeere ledere i annen offentlig og ptivirksomhet”.Oslo, 2007.
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av egeninteresse, og ikke i like stor gard er drave tiene samfunnet. Andre forskere peker i
tillegg pa at det er en generell samfunnstrendeslismen spesielt i offentlig sektor avtar, at det

er stgrre fokus pa ytre belgnningsformer, og astiés like krav til ledere uavhengig av sektor.

De aller fleste organisasjoner har en blandinghdve og ytre motivasjon. Generelt kan en si at
indre motivasjon som kilde til gode prestasjonemer effektivt enn ytre motivasjon for
oppgaver hvor kvalitet, forst&else, leering og Utwiker viktigere enn kvantitét Ytre

motivasjon ser derimot ut til & vaere godt egnerddativt trivielle, enkle og standardiserte
oppgaver som i utgangspunktet ikke er indre moginde og hvor det viktigste er a fa oppgaven

lgst med et tilfredsstillende resultat (Kuvaas,300

Analysen viser at respondentene vektlegger indienbéng for sine undergitte, og en blanding
av ytre og indre i egenmotivering. Analysen visgs@at motivering i dagens kontekst oppleves
som utfordrende. Det kan synes som om valg av dféed er viktig uavhengig av om
ufordringene kommer som faglge motivasjon, kommusjita eller gkonomistyring. Neste
kapittel vil omhandle dette.

4.5 Lederatferd
Lederatferd angir hvordan lederskapsdelen av nmilgégelse utgves. Alle ledere har bevisst eller

ubevisst sin egen lederteori, og lederens atfedesynlige uttrykket for denne lederteorien.
Lederens atferd er et resultat av utdanning ogrigeiog i tillegg vil egen og organisasjonens

policy veere med a legge grunnlag for valg av atferd

Analysen viser at det er sveert ulike syn pa deanutihg og trening som gjennomfares. Det er
kun en av respondentene som er totalt misfornaygaoden annen side er det to som er sveert
forngyd. De gvrige synspunktene ligger mellom digsarlighetene. For a begynne med

utdanning er det ulike oppfatninger om kvaliteténdenne:

"Utdanningssystemene virker reaktive. Vi utdanmeldre basert pa hendelser som har

veert, og det fokuseres i for stor grad pa fredsbewvde kontekst.”

"Selv om utdanningen hjemme ikke er sa veldig &&zer likevel maten vi gar gjennom

lapene pa, summen av det er veldig godt mottatt ute

Den fgrste uttalelsen legger til grunn av dagedaning ikke er tilpasset ny kontekst. Den nye

konteksten krever utdanning innen alle operasjmestyDet innebaerer alt fra fredsbevarende til

24 Kuvaas (2005) viser til Amabile 1988, Beer &Canmf®4, Deci et.al 1999, Deckop et.al. 1999, Lialet003,
Wang & Gurhrie 2004.



Side 42 av 78

fredsopprettende operasjoner. Den andre uttal@tsicerer at pa tross av at utdanningen ikke er
helt relevant i forhold til dagens kontekst, s@len norske realkompetansen bra.

Pa den annen side var det ogsa respondenter soralsiy positiv til dagens utdanning, noe

falgende uttalelser viser:

"Jeg mener utdanningen er bra. Lederskapet i dagygd opp omkring en bevissthet om
eget lederskap og din egen person. Nar jeg bedyraesvaret fikk vi tredd en mal over
hvordan ting skulle veere og sprakbruken var fulldistiske ord og uttrykk. | dag er det
mer trygghet i rollen, du er bevisst styrker ogldweter, en helt annen dynamikk enn

tidligere.”

"Jeg tror at bade befalsskole, krigsskole og st&b&sivaretar utdanningen pa en god
mate. Utfordringen er kanskje i forhold til de pemellgrupper som ikke gar den

tradisjonelle veien.”

Som papekt er flere respondenter forngyd med deklingen som utdanningen har hatt. Men
siste del av ovenstaende sitat nyanserer dettetbide:it er grupper av personell som ikke
giennomfgrer et tradisjonelt militeert utdanningslPpt kan for eksempel veere prester, leger og
ingenigrer. Dette er grupper av personell som ian&mgkompetanse som er helt ngdvendig i
ulike operasjoner. Nevnte kategori personell kastelidéavne i lederposisjoner og som undergitt.
Utfordringen er at de ikke ngdvendigvis star parsanederskapsmessige plattform som gvrige
norske offiserer. En forlaring pa dette er at sglestiitdanningen tar lang tid, og dermed
vanskeliggjer lang utdanning i Forsvaret. Det Wkke&r imidlertid ikke at de kan veere gode

ledere.

Trening er ogsa en vesentlig del av kompetansehygegifor militaere offiserer og samtidig helt
avgjarende for at de skal beherske ulike situasjdad&an komme opp i. Grunnlag militaert
lederskap understreker betydningen av effektivitigpa bade individuelt og kollektivt niva
(GML, 2005). Imidlertid krever trening bade ressurisform av tid og penger. Flere av
respondentene papeker sammenhenger mellom gkonsittiakjon og kvalitet og mengde pa
utdanning og trening. Her er et eksempiR er jo situasjonen slik at budsjettene styrer

virksomheten var, og det gar selvfglgelig utovesebiening og utdanning.”

Det er et faktum at Forsvarssjefens (FSJ) avingsbticer betydelig redusert de siste arene, som
en falge av at de fleste andre kostnader er |la&ttear fort til at for eksempel den store arlige
vintergvingen i Nord Norge har blitt kansellerteelsterkt redusert. Dermed mister personellet

verdifull trening.
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Ett annet moment som apenbart reduserer adgadgeming og gving er tid til disposisjon. Det
pafalgende sitat synes a illustrere den ugnskddbrtiken som gar med til administrasjon i
hverdagen pa bekostning av viktig trenifiget er utfordringer knyttet til tidsbruken pa
stabssprosesser kontra operativ trening. Min jobbwver dag a finne rom for det operative, og

det mé jo veere feil.”

Nar det na er slik at bade tid og skonomi er erpkrfaktor i forbindelse med trening og aving,
viser resultater fra analysen at kvaliteten patdemingen som gjennomfgres likevel er blitt
hayere’Det har nok blitt et starre fokus pa kvalitet p@&ning, saerlig i forhold til

utenlandsoperasjoner.”

Nar det er sagt, viser de to neste sitatene at digtt ikke er en oppfatning som alle
respondentene deler. Under beskrives problematitgssursdisponering kontra

kompetansebygging:

"Det som kanskje er den stgrste utfordringen n&rgjelder trening eller gving er at
man gjerne setter den som kan litt til & underdsee som kan ingenting. Det jeg mener &
si er at nar du eksempelvis skal utdanne, treng\aginnenfor et omrade, sa er det ofte

slik at man ikke ngdvendigvis tar den som kan tiesgjgre det.”

"Problemet er at det ofte er folk uten saerlig enf@y som driver undervisning. Du merker
stor forskjell p& en som har veert ute i internagjomperasjon og en som ikke har veert
det.”

"Det er en utfordring at de som sitter hjiemme p&lbingsnivaer ofte ikke selv har

veert ute.”

Analysen viser at respondentene er relativt uemgring kvaliteten og effekten av den
utdanning og trening som foregar. Det kan skyltl® farsaker. For det farste har respondentene
ulik forsvarsgrenvis tilhgrighet. Det innebaeredatsannsynligvis er preget av den kultur som
deres forsvarsgren representerer. For det andrel@nning og trening fremdeles noe ulik i

forsvarsgrenene, noe som kan resultere i ulik kaamse hos respondentene. Og for det tredje er
erfaringsgrunnlaget ulikt. Det er derfor ikke ovskende at de har et noe ulikt syn pa trening og
utdanning. Derimot er det bekymringsfullt at de leppr trening i forkant av internasjonale

operasjoner som mangelfull bade i mengde og kvaklie av respondentene uttrykker seg slik:

"Ballasten pa utdanningssiden er grei, men denitigan vi gjer far vi drar ut er ikke
bra etter min mening. Vi hadde for eksempel 8 déifarforberede oss far utreise, og da
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er det klart at det blir tynt med trening. Na htiet bedre for hver kontingent som er ute,
selv om laering av erfaring fremdeles er darlig r&aret.”

Sitatet frembringer flere viktige punkter. Det ardid til trening. | dette tilfellet, som trosg al

ma sies a vaere ekstremt i form av kun 8 dageetiing, vil det veere stor risiko for vesentlige
mangler i kompetansen. Normalt blir det benyttetditil 8 uker for trening og @ving. Noen
avdelinger bruker flere maneder, avhengig av tym@leag. Det var flere av respondentene som
hadde mindre enn 4 uker, og det er oppsiktsvekkeratbtanke pa kompleksiteten i
oppdragene. Det andre punktet som fremkommertesitaer, er knyttet til lsering av erfaring.
Forsvaret har lange tradisjoner for evalueringaggportering av operativ virksomhet. Det er
etablert en felles database (FERDABAL) hvor erfgeinfra bade gvelser og skarpe operasjoner
legges inn. | praksis betyr dette at forutsetnimgiem a lzere av erfaring absolutt er tilstede. Med
bakgrunn i respondentens uttalelse og eksemplé&idisvaret pa sviktende
organisasjonshukommelse, kan det bety at FERDABkE benyttes i henhold til det som er
intensjonen. For ytterligere & bekrefte denne aisag, var det kun 3 av respondentene som
benyttet databasen aktivt, 3 hadde ikke engangdmadatabasen.

Respondentene er sveert opptatt av mulighetendigikling innenfor lederskapet sitt. Det
viser seg gjennom analysen at de har ulik erfamied hensyn til i hvor stor grad de har fatt
muligheten til & delta pa kurs og programmer sadke ikngar i det tradisjonelle utdanningslapet.
Gruppen er delt i to, hvor 5 av 9 har deltatt igeskurs. Nedenfor gir jeg to eksempler, hvorav
det farste er en uttalelse fra en som ikke haattelhen som har stor tro pa kontinuerlig

oppleering og utvikling, og det andre eksemplet&eh som har gjennomfart flere programmer:

"Nar det gjelder utdanning innenfor lederskap tijeg mentoring ma vektlegges i starre
grad, spesielt i forhold til de lederne som hanventikal karriere. Tjenesteuttalelser er
etter min mening ikke tilstrekkelig nok til & gi@od nok pekepinn pa hvordan du
utvikler deg som leder. Jeg synes at mentoringeskatrt et kontinuerlig opplegg som

kan forega gjennom hele karrieren.”

"Vi blir aldri ferdig utleert. Jeg har mye fokus péderutvikling og er heldig a fa

utdanning i dette. Jeg far altsa utviklet meg sarspn i forhold til den jobben jeg har. ”

Forsvaret giennomfarer ulike kurs og programmerftarligere & heve lederskapskompetansen
til sitt personell. Lederutviklingsprogram er nodiret positivt tilskudd i den enkeltes
kompetanseheving. Samtidig er det slik at ikke gifemuligheten til & delta, og det er heller

ikke meningen. Det faktum at flere av respondentemelersgkelsen mente at de burde gis et
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slikt tilbud, kan indikere at det foreligger et k&et behov. En av respondentene antydet at

utvelgelsen til lederutviklingsprogrammene virkeraare sveert sa tilfeldig.

Far jeg gar over til & beskrive respondentenegayRorsvarets lederskapspolicy, vil jeg
oppsummere analysen av utdanning og trening gjeretartsagn fra en av respondentene. |
sitatet understrekes dilemmaet mellom realistiskitrg og @kt fokus pa sikkerhet. Samfunnets
og Forsvarets krav om & ikke drive med "farlig"rtireg gar utover kvaliteten pa treningen.
Realiteten er at operasjonene i dag kan veere éaoligat de har en stor grad av usikkerhet
knyttet til seg. Det faktum at vi i stor grad masgirening for ekstremsituasjoner kan fa

alvorlige konsekvenser:

"Jeg har alltid ment og mener fremdeles at vi tneak: for lite lederskap under
usikkerhet. Lederskapsutdanningen jeg har fatt,engy er godt egnet for det vi driver
av lederskap her hjemme i fredstid. Men vi harygretiederskap faler jeg her hjemme,
som pa en mate fremelsker at du skal tilstrebeedikdt og forutsigbarhet i lederskapet
ditt. Du skal helst vite alle inngangsverdienedartar en beslutning og det finnes regler
i forhold til rett og galt. Mens situasjonen utepbgves mye mer flytende usikker. Og du
blir plassert i en kontekst hvor kultur, rammerpdpag, trussel, usikkerhet og risikovilje
er en annen. Du ma pa en mate utgve lederskapeéteditgrasone i mer eller mindre
grad. Og du ma sta for det etterpa. Og der falgryel ikke at utdanningen var er
optimal. Spgrsmalet er om du noen gang kan trealkstisk, men jeg mener vi kan trene

det i starre grad enn det vi gjar i dag i hvert'fal

Hensikten med en policy er & legge et grunnlaged@ it en retning. Forsvaret har gjiennom
flere dokumenter beskrevet sin policy pa lederskégre av dokumentene er kun
retningsgivende, og det gir den enkelte mulighét tolke det pa sin mate. Undersgkelsen viser
at det i hgyeste grad stemmer. Alle respondenteteunntak av en opplever stor grad av frihet
i forhold til & forme egen lederskapspolicy. Sangtidser analysen at 7 av 9 legger Forsvarets
lederskapspolicy til grunn for sin egen policy. Ditsi at det er stor grad av samsvar mellom
egen og Forsvarets lederskapspolicy. Imidlertidegrvert & merke seg at enkelte av
respondentene retter sterk kritikk mot innholdebén av dokumentene, eksemplifisert ved
falgende uttalels€Forsvarets verdigrunnlag er en liste med selvfdilgfgeter som de med
normal oppdragelse bgr kunne. Jeg synes ogsaratdliede andre policy dokumentene ikke

henger sammen.”

En annen kritikk er rettet mot praktiseringen avdvarets lederskaps policy. | flere av

dokumentene vektlegges apenhet og eerlighet songeikty gode egenskaper hos en leder.
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Imidlertid viser min analyse at dette ikke alltkjex i praksis. Faglgende uttalelse kan sta som

eksempel for de fleste respondentene:

"For lederskap er noe mer enn a bare si hvordarelsttapet skal vaere. Du ma ogsa
utave lederskapet pa samme mate som du mener sialrgjgre det. Og da kommer
spgrsmalet om det er takhayde nok til & kunnesjtie meninger i de fora du befinner
deg. Eller er det en risiko for konsekvenser somn gf du ikke alltid tgrr & si det du
mener til sjefen din. Og som da kan medfare afdjaf mennesker, at du dyrker frem en
ja kultur, i motsetning til & gjare det man egemtlille vaere tjent med, a ha folk som

faktisk kan veere uenig med sine foresatte.”

Pa tross av disse krasse uttalelsene er responeesméy i at Forsvaret har en lederskapspolicy,
og at innholdet pa mange omrader er relevant fgens utfordringer. Imidlertid papeker de

fleste at lederskapspolicyen mangler forankringlel~orsvarets organisasjon.

Som nevnt over viser analysen at respondentee gsid har internalisert elementer fra den
overordnede policyen til sin egen lederskapspolaalysen viser ogsa at samtlige respondenter
har et bevisst forhold til at deres lederskap terasionsbetinget, her konkretisert ved fglgende
uttalelse”Policyen er adaptiv, endrer seg avhengig av sijaag hvorvidt du leder sivile eller

militeere, soldater eller offiserer, norske elleentandske styrker.”

De fleste respondenter har fglt seg godt forbefardie utfordringer de har mgtt sa langt. Enten
fordi den policyen man hadde lagt til grunn fungediler fordi summen av utdanning og trening

har veert relevant, eller fordi summen av alle txeredusert deres lederskapsutfordringer.

Det er likevel slik at det alltid vil kunne oppstiiiasjoner som skaper utfordringer uansett hvor
godt forberedt man er. En viktig forutsetning fam&le de ulike utfordringene er valg av
lederatferd. Undersgkelsen viser at respondentersdagivt enig om hvilke verdier, egenskaper

og vaeremater som bgr prege lederskapet i den mdsjkonteksten.

Fleksibilitet blir av alle respondentene trukketrfr som helt ngdvendig i utgvelsen av
lederskapet. Forklaringen pa dette kan veere stafliffeinger i omgivelsene. Det innebeerer at
krav og utfordringer i situasjonen ngdvendiggjatguinger av vaner og handlingsmgnstre hos
den enkelte sjef. En av respondentene 4t kreves en stgrre grad av fleksibilitet blant
offiserene. | vertfall har jeg opplevd det slikdat pa en mate mer og mer ma vaere innstilt pa at
du skal lgse de oppdragene du far, med de rammehari under helt andre betingelser enn det
du kanskje forutsatte den gangen du startet oplesgingen. Sa det krever en annen

innstilling.” Sitatet understreker at for & kunne takle skifeeanhgivelser, er fleksibilitet helt
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ngdvendig. Den samme respondenten peker ogsa pantigheten av & skifte innstilling. Det
kan tenkes av denne uttalelsen har sin opprinmalsEorsvaret har endret seg pa mange
omrader de siste arene. Samtlige av respondentemieisgkelsen begynte i Forsvaret da
rammebetingelsen var helt annerledes. Som tidligépekt er endringene i hovedsak knyttet til
nye oppdrag og en annen gkonomisk situasjon. Dersitiyasjonen innebaerer at personellet ma
laere seg til & jobbe under andre og endrede fanitgger. Sagt pa en annen mate, sa ma

personellet endre mental innstilling.

En ytterligere konsekvens av endrede rammebetiegeaisi falge alle respondentene behovet
for tydelighet i lederskapet. | analysen kan tygledit sees i sammenheng med a gi klare
retningslinjer i den hensikt & skape motivasjon pesonellet. En respondent siéfydelighet

er blitt mye viktigere. Rammene for a utgve ledmrsiasjonalt oppleves som mye mer satt. Sa
du ma klare & motivere eget personell innenforatamene du far i starre grad enn tidligere.
Samtidig er evnen til & se muligheter og ikke begminger nesten det viktigsteEh annen
respondent sier fglgendiSom sjef gnsker jeg a veere tydelig opp og nedadeier a veere
tydelig pa hva jeg mener og hvordan jeg vil at tikgl veere. lkke ngdvendigvis hvordan ting
skal lgses, men innenfor hvilke rammer ting skst$d’ Begge sitatene understreker

betydningen av tydelighet i kommunikasjonen.

Samtidig viser sitatene at kreativitet og initiagivviktige faktorer for bade & skape motivasjon,
og for & lgse oppdragene. Pa bakgrunn av funneniaibativ og kreativitet skulle man kanskje
anta at undergitt personell gnsker minst mulig ianthing fra sine foresatte i oppdragslgsningen.
Analysen viser at det ikke stemmer. De aller flesspondentene var klar pa at noen rammer ma
gis i de aller fleste tilfeller, og her er et sis@m underbygger dettdEn skulle kanskje tro at
personellet gnsker fullstendig frihet og bare sasgarde, men slik funker det ikke. De gnsker
faste rammer og gjerne beskjed om hva de ma helgiensenfor, men ikke ngdvendigvis

hvordan de skal gjgre det. Jeg gir dem frihet, muesvaret er mitt.”

Analysen viser ogsa at evnen til & skape trovertigl tillit som leder er sveert avgjgrende. En
av grunnpilarene for samhold er tillit og troveradgy. Forsvarets ledelsesfilosofi, oppdragsbasert
ledelse, definerer tillit som en del av grunnlafgetfilosofien. Tillit og troverdighet ma eksistere
pa flere niva. Det betyr at sjefen ma kunne ha tillat undergitte har vilje og evne til a utfare
oppdrag, samtidig som undergitte ma kunne stokat ggefen har tro pa det de utfarer. Under er
gjengitt et sitat som viser hvor utfordrende dagetssjon kan oppleves:

"Det viktigste er evnen til & skape troverdighehdt oppdraget ditt overfor over- og

undergitt. | dag er det en evig kamp om ressurdet.a da evne a se oppgavene i forhold
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til tildelte ressurser og erkjenne hva du kan fa@¢ ikke kan fa til med det
handlingsrommet du er gitt, er viktig. Det krevarg@agmatisk tilnaerming, hvor en ma

tarre a prioritere.”

Respondenten antyder i sitatet en mulig utfordriogpdragsl@gsningen grunnet dagens
ressurssituasjon, og understreker samtidig at etin@mprioritere blir desto viktigere. Det betyr
igjen at en grunnleggende tillit mellom nivaene foweligge, og vil veere en forutsetning for

prioriteringen.

Lojalitet er et begrep som ble hyppig benyttet@spondentene i forbindelse med intervjuet.
Begrepet kan forklares som en form for plikttroskgphenger tett sammen med ansvar.
Forpliktelse kommer av en opplevelse av tilhgrighggavhengighet, og er grunnleggende i
oppdragsbasert ledelse. Respondentene menerldet@anoe som ma ga begge veier, og at det

er med pa a styrke samholdet i en organisasjon.

Ansvar er et ord som ofte sees i sammenheng methiiégere profesjon. | analysen ble det
hevdet at ansvaret i nasjonal sammenheng var starean tidligere. En respondent sier det slik:
"En ma veere en god ballansekunstner i dag. Du gédmange mater mer til ansvar for mye
flere systemer enn vi gjorde fgi2n annen respondent uttalte falgerifiet er viktig a falge
gkonomiske retningslinjer De fleste i undersgkelsen gav uttrykk for at answvear mer knyttet

til forvaltningsmessige omrader, og at det innebaren ma beherske disse omradene rent

faglig.
Analysen viser at respondentene opplever konsekwersv gkte krav til kompetanse og ansvar

pa tilnaermet samme mate. Nedenfor er det gjemgditater fra intervjuene som viser dette:

"Jeg har ikke mulighet til & konkurrere med minedariagte pa fag, siden dette er sapass
spesialisert. Og da ma jeg forsgke a utnytte koamsein deres i oppdragslasningen.”

"Pa et eller annet tidspunkt i karrieren din samever du a matte slippe det du er trygg
pa, altsa den faglige biten som du har opparbeitdef i den tidligere del av karrieren
din. Du innser at alle de under deg kan mer enn dggla ma du spille pa andre
egenskaper hos deg selv enn de faglige. Da er éup@vde mer relasjonsmessige

tingene som leder.”

Alle respondentene opplever ngdvendigheten av fieggle og utnytte den kompetansen som
finnes i avdelingen. En av respondentene besksiteasjonen slik’l min jobb sa ma man, i og
med at nedslagsfeltet er sa bredt, veere ydmykofdttil faget og den kompetansen som finnes i
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avdelingen. Rollen min som sjef blir derfor mer samveileder og sparringspartner, men ogsa

en som kan ta beslutninger.”

Sitatet viser at ledere méa kunne variere sitt ledmy i dagens situasjon. Kompetansen hos
undergitte er i mange tilfeller hgyere enn ens gggrda ma sjefen velge en lederstil i forhold til
det. Dette stemmer godt overrens med Hersey ogcBéad's teori om situasjonsbetinget
lederskap, hvor medarbeidernes modenhet i forliddduasjonen er avgjgrende for valg av

lederstil.

Analysen viser at respondentene i stor grad letijggnunn stattende lederskap i nasjonal
kontekst. Et annet ord pa stgttende er demokratggkjennetegnes i stor grad av dialog og
samarbeid. Dialog er det begrepet som respondehigmegst benytter nar de blir bedt om &
beskrive den mest hensiktsmessige kommunikasjansiorEn av dem sier: ”.jeg er helt
avhengig av en god dialogEn annen av respondentene sigeg sitter som sjef i en avdeling
med stor overvekt av sivile. A utave militeert Aletskap fungerer darlig. Dialog blir en mer
riktig fremgangsmateDet siste sitatet er noe spesielt i den forstangtdkommende
avdelingssjef har en starre andel sivile i sin oigg@sjon, og at vedkommende pa bakgrunn av

uttalelsen implisitt sier at styrende lederstilékkingerer pa sivile.

Pa den annen side avdekker undersgkelsen at styregeh kalt autoriteert lederskap, benyttes i
sveert begrenset gratDet er mindre rom og toleranse for den autoritasjefen, altsa
kjeftebgtta. "Dersamme respondenten sier vidé&jefer overlever ikke lenger med darlig
lederskap. Det er fordi den profesjonelle solddtdag har en helt annen mulighet til & forholde
seg til en darlig sjef. Han kan velge a ikke vaaafgsjonell.” Pa bakgrunn av sitatene kan det
virke som om respondenten trekker paralleller nmelttirlig lederskap og autoritaert lederskap.
Hvis det er tilfellet, kan dagens situasjon derangdte har mye kunnskap og gkt
medbestemmelse i et arbeidstakerperspektiv, nettogerbygge respondentens syn

fremkommet i det andre sitatet.

Med bakgrunn i foregaende avsnitt kan man lethfdri/kk av at autoriteert lederskap entydig er
negativt og uhensiktsmessig i nasjonal konteksk.e8ldet imidlertid ikke. Forsvarets ledere ma
ogsa kunne utgve effektivt lederskap i tradisjanelj sterkt hierarkiske organisasjonsformer
med rigide kommandolinjer, hvor den autoriteere istilen kan veere helt ngdvendig.
Respondentene virker & veere sveert bevisst detta ag dem sier fglgendd:kritiske

situasjoner endres lederskapet. Du tar en rolle Aler lederskap blir fremtredende. Det vil si &
gi ordre, peke og da tolerere jeg ikke diskusjogmé@den avgjarelsen. Det militere lederskapet

trer mye tydeligere frem.”
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Direktiver og direkte ordre er klassiske kjennetpgrden autoriteere lederstilen. Denne formen
for lederskap vil, pa tross av at den er lite btytden nasjonale konteksten, like fullt veere en

helt ngdvendig del av det spekteret av lederaferd militaere sjefer ma beherske.

4.6 Oppsummering
Jeg har i dette kapittelet presentert og tolkeekfwnnene som er gjort i den nasjonale

konteksten. Hovedinntrykket er at de fleste utfrgene kommer som fglge av gkonomi og
omstilling. Nar det gjelder gkonomistyring oppleveititeere sjefer ressursene som
utilstrekkelige. 1 tillegg oppleves styringsverkeme og kontrollaktiviteten fra hgyere nivd som

problematisk.

Resultatene viser at de militeere sjefene opplessmiRunikasjon, tillit og tilslutning som meget
utfordrende. De fleste ser dette i sammenheng raesterke fokuset pa manglende ressurser og

utfordringer knyttet til hensikt og lgsning av opag.

De militeere sjefene har utfordringer bade i forhtillégen motivasjon og saerlig i forhold til &
motivere sine undergitte. Ogsa her begrunnes utfayen med store endringer i Forsvaret og

dagens gkonomiske situasjon.

Analysen viser at det er sveert ulike syn pa deanutihg og trening som gjennomfgres. De aller
fleste er forngyd med den grunnleggende militesstarutingen som gis. Imidlertid er de fleste
strekt kritisk til dagens trenings- og @vingsnisérlig den treningen som foregar i forkant av
deltakelse i internasjonale operasjoner. | denificiddse understrekes spesielt mangel pa trening
for ekstremsituasjoner. Analysen viser at til trisgsnoe mangler i treningen, har de fleste fglt

seg godt forberedt for de utfordringer de har meatt.

Det er stor grad av samsvar mellom Forsvarets p&diclederskap og det den enkelte militeere
sjef vektlegger i sitt lederskap. Undersgkelseanad respondentene er relativt enig om hvilke
verdier, egenskaper og veeremater som bgr pregeskaget i den nasjonale konteksten.
Fleksibilitet, tydelighet, lojalitet og evne tihariere lederskapet blir fremhevet som de viktigste
Resultatene viser at teoriene om situasjonstilpdsdelse har stor relevans ogsa i dagens

kontekst.

5 Resultater og drgfting av utfordringer i internas  jonal kontekst

5.1 Innledning
| dette kapittelet vil jeg presentere og analyskrdovedfunnene som er gjort innen den

internasjonale konteksten i undersgkelsen. Degjemnom intervjuene kommet frem en rekke

forhold som anses som utfordrende. Utfordringenmegfemnom analysen vist seg a komme fra to
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omrader. For det farste er de ledelsesutfordringene har med det multinasjonale a gjare. Det
innebeerer utfordringer i tilknytning til forskjedlisprak, kultur og religion, som igjen skaper
store utfordringer i forbindelse med problemlgsriggoeslutningstaking. Dernest er det de
utfordringer som oppstar ved at personellet bbatttfor fare eller trussel. Samlet sett er disse
sannsynlige arsaker som pavirker og skaper utfogéripa lederskapssiden. Jeg vil analysere og
tolke funnene opp mot teori og tidligere relevamskning etter hvert som de blir presentert.

Resultater i internasjonal kontekst fremstilleglgende modell:

Lederskapsutfordring

r: .
€ Internasjonal

kontekst:

a

Problemlgsing
Beslutningstaking
Etikk
Rolleskifte

Multinasjonalitet
Risiko

Vot

Lederatferd

Figur 3: Lederskapsutfordringer i internasjonal Kehst

Figuren viser sentrale faktorer som skaper led@ski#ordringer i internasjonal kontekst.
Identifiserte utfordringer er vist i figurens sitk¥idere illustrerer figuren sammenhengen

mellom kontekst, lederskapsutfordringer og lederaitf

5.2 Problemlgsning og beslutningstaking
"Utfordringene i en multinasjonal operasjon handikke bare om at oppdrag skal lgses i et

fremmed land, men vel s& mye utfordringer med deskal lgse oppdraget sammen med.”

Dette sitatet illustrerer noksa treffende hva dedigittelet skal handle om. Den hollandske
antropologen Geert Hofstede hos Lunde og Meelargtubaer utfordringene i nasjonskulturelle
forskjeller. Det handler altsé ikke fgrst og fremast at man kommer fra forskjellige steder, men

om ulike mater a leve i fellesskap pa.

En rekke av de utfordringer som oppleves befinegrisnenfor kommando og kontroll

dimensjonen, men har sitt utspring i forskjellerlora nasjonene. Problemlgsning og
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beslutningstaking er en del av K2 begrépetg analysen har vist at en rekke utfordringer
kommer fra nettopp dette omradet. En forutsetnimgeffektiv K2 er at lederen ma ha en sa god
situasjonsoversikt som mulig. Analysen viser at’lom god situasjonsoversikt fra nivaene over
kan skape utfordringer, spesielt under og rett ettehendelseKommandokjedens behov for
samtidig informasjon er utfordrende. Det er tildidkke bare et informasjonsbehov, men en
form for micromanagement, faktisk helt ned pa stektisk niva.”"Respondenten antyder her at
utfordringen er tredelt. For det farste er detriidem gar med til rapportering opp i systemet.

For det andre er det ofte vanskelig a gi sannfiohimasjon i en kaotisk situasjon. Og for det
tredje vil den enkelte sjef pa stedet i mange hamde veere den som har best situasjonsoversikt,
og @nsker derfor ikke noe detaljstyring i situasjonPa den annen side vil informasjonsbehovet i
kommandokjeden alltid veere der. Informasjonsbehewrgtnligvis starst innad i det militeere
systemet, i tillegg til at bade det politisk miliax media krever sin del. Til sammen utgjer dette

utfordringer for den militeere sjef.

God situasjonsoversikt krever tydelig kommunikagjoellom sjef og undergitt. | en

multinasjonal styrke vil det veere av sentral beiggrat det budskapet en leder sender ut, i starst
mulig grad oppfattes og forstds pd samme mate déaekiakende nasjoner. Analysen viser at de
kanskje mest fremtredende utfordringene skyldegkgpoblemer. Dette gjelder bade internt hos
koalisjonsstyrkene og i forhold til landet operasio foregar i. Her er noen sitater som bekrefter
dette:

"Det starste problemet er sprakforstaelsen i intejoaale operasjoner.”

"Sprakforstaelse er utrolig viktig. Ofte forstar dkke den engelsken som presenteres i
dokumenter, og det tar tid nar alle skal forstategta samme mate. Det er skummelt at

ikke alle har samme forstaelse.”

"Sprakproblemer var et kiempeproblem, og jeg magtte sammen og benytte team
avhengig av engelsk kunnskapirg hadde tross alt folk fra 9 nasjoner, og noen

behersket ikke engelsk i det hele tatt.”

Sa langt synes sprak & veere en meget viktig utfardden internasjonale konteksten.
Imidlertid nyanseres dette noe i et foredrag fari@eMedical Staff Officer Cours i mars 2009.

Der ble den kulturelle differansen hevdet & veestate problem (Andersen & Olsen, foredrag,

% Kommando og kontroll (K2) er det militaere begrefoetiedelse av operasjoner, og utgjer fundametedll
operativ virksomhet. K2 bestar av den organisasjpde prosessene, prosedyrene, systemene og detdapet
som gjgr militeere sjefer i stand til & lede og koltérer sine styrker. Hensikten med var kommangd&antroll er &
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2009). Flere av respondentene i undersgkelsenrfaaing fra og har hatt tett kontakt med den
tysk ledede Regional Command North (RC-N), i Afgktan. Denne avdelingen er strekt
dominert av tysk personell og tysk militeer kultbzlgende ble formidlet fra en undergitt til en
av respondentene: ".vi brukte jo uker pa a laere om afghansk kultur, imerkte altsa ikke 5

minutter pa a leere om tysk kultur.

Undersgkelsen viser at noen nasjoner tilsynelatbadesamarbeidsproblemer. Dette kan skyldes
gammelt historisk nag, men ogsa utdanning, lynneramtisjon. En respondent hevdet at
nordmenn er fleksible og det gjgr dem godt eghétdiperere under multinasjonalt flagg. En
annen respondent hadde god erfaring i & samarbeideslovaker, nederlendere og dansker. Pa
den annen side virket ikke samarbeidet mellom swersy dansker & fungere like godt. Dette
viser at samarbeid pa tvers av nasjonaliteter karewtfordrende, noe dette sitat bekreftia;

det er kulturforskjeller. Vi hadde en latvisk nestimanderende og han fattet ikke en eneste
beslutning, slik jeg oppfattet detEn annen respondent sier det slidtfordringen blir derfor a
kunne vise respekt og til dels godta ting du notiikék ville latt ga.”

Analysen viser at utfordringer i multinasjonalt sabeid ogsa kan ha med nivaforskjeller &
gjgre. Nivaforskjeller kan forekomme innenfor deifitaere gradsstruktur, kompetanse og kjgnn.
Forholdet mellom ulike grader i det militeere hiéiske systemet kan variere fra nasjon til
nasjon. Dette omtales som "maktdistanse” i LUund®%2.

| mange nasjoner er det slik at hgy grad samswvaeerhvem som far det siste ordet. Det betyr at
dersom en major og en Igytnant er faglig ueniggdetli disse landene veere majoren som har rett.
Internt i en slik nasjon vil det normalt ikke fomrkme at en underordnet motsier en overordnet,
selv om den underordnede har bedre fagkompetansas Eespondentene har selv erfaring fra

en situasjon det en tyrkisk oberst i etterkantligtta. .. at det var fgrste gangen i hans 30-arige
karriere at han hadde blitt motsagt av en under@tdn” | denne situasjonen var respondenten

underordnet, men bedre faglig kvalifisert.

Forrige eksempel belyste gradsproblematikken int@eilom offiserer. Samme respondent
hadde i sin siste operasjon kommando over perstradl ulike nasjoner. Dette personellet
hadde grad fra menig og oppover, og var uniformpértorskjellig mate. Han sa dette som et
problem for avdelingsfalelsen og fikk gjennomslaglike uniformer og harmonisering av
grader. Alle var na blitt offiserer med like unifoer. Disse to tiltakene mente han hadde god
effekt pa avdelingsfalelsen og motvirket samtidigheter pa tvers av nasjonene.

lede planlegging og gjennomfgaring av operasjonska@® og med bedre kvalitet enn motstanderen tygler
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Det er ytterligere utfordringer innenfor samlebeiglgen nivaforskijeller, og analysen viser at
kompetanseforskjeller er en av disse. Vestlige,laddnne sammenhengen ofte identisk med
NATO-land, har hayt utviklede vapensystemer. Mettied@lger at de ogsa ma ha personell med
hagy grad av spesialisering. Samlet sett kan ehp@raonellet er godt utdannet og har god
kjennskap til for eksempel NATO doktriner og plarkedmidlertid er ikke situasjonen den
samme for mye av det personellet som kommer fraimg@lemsland. Her er et sitat som viser en

respondents frustrasjon og lederskapsutfordringerfor personell fra nye medlemsland:

"Sa er det mange nasjoner som skal vaere med feer@ politisk korrekt, som ikke burde
veere det i det hele tatt. Hvordan skal du klareehdndle de riktig slik at de ikke skal fa
mindreverdighetskompleks, og fgle at de er en waheg del av styrken. Tidligere

definerte fiender skal na sta side om side i ogeras, den er absolutt ny.”

Et annet eksempel pa situasjoner der manglende édamge har vist seg a skape utfordringer er
planprosessen i henhold til Guidlines for Operadldfianning (GOP). En av respondentene har
folgende erfaring:Kompetansen hos dem du sitter og planlegger sammeshkan veere
skremmende darlig. Jeg opplevde a sitte i stabsmogterodde at jeg kanskje hadde minst
erfaring og kompetanse, men forstod raskt at pasti@v lavere grad var jeg kanskje mest

kompetent. Det var bade skremmende og opplgftende.

I lys av teoriene om situasjonstilpasset ledeldestyrende lederskap veere mer fremtredende i
situasjoner som den over. Manglende kompetanseédrgsnellet vil kreve en mer styrende
lederstil. Analysen viser imidlertid at stagttendddrskap vektlegges i det daglige, noe som

samsvarer med den nasjonale konteksten.

Det er apenbart at de fleste respondentene medet btir sendt ut personell fra flere nasjoner
som ikke tilfredsstiller minimumskravet til kompate. Pa den annen side vil det & veere ute i
operasjoner gi kompetanse. Pa den maten vil detetéet fa tilfart kjserkommen kompetanse

som de i sin tur kan ta med hjem og tilfgre orgasj@nen i sitt hjemland.

Et annet vesentlige poeng i undersgkelsen er fdehoahellom kvinne og mann i de forskjellige
landene. En av de kvinnelige respondentene mekjemisperspektivet ble mye tydeligere i en
multinasjonal setting. Hun mente selv at hun tadtistpa en bra mate, men innrgmmet samtidig

at det hadde veert noen utfordringer og at gkt bruutoriteert lederskap var ngdvendig..

Det er viktig & veere klar over at forventningemétinnelige militeere sjefer, vil variere veldig
fra nasjon til nasjon. Pa den ene siden har viomasjhvor kvinner ikke far kjare bil, og pa den

operasjoner (FFOD, 2007)
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annen side har vi nasjoner som har kvinnelige jagpeioter. En annen kvinnelig respondent sa:
"Kjgnnsperspektivet var ogsa en faktor, men deteklgeg & se bort fra.l denne uttalelsen
antyder respondenten at det er utfordringer kntittdet & veere kvinne og utgve lederskap. Det

var ingen av de mannlige respondentene som tokja@pmsrelaterte problemstillinger.

Analysen viste at ogsa religion kan veere med aeslegerskapsutfordringer i en multinasjonal
kontekst. En av respondentene var sjef for en atngsstyrke i Afghanistan. Han fikk i praksis
erfare at deler av utrykningsstyrken ikke kunneaadklis alarmen gikk i deres bgnnetid. For
dem var det altsa viktigere a falge sine rituater & lgse oppdraget. Denne saken lgste seg

senere ved hjelp av god kommunikasjon og smidiffadiegge parter.

De ulike utfordringene innefor problemlgsning oglbgingstaking har ofte grensesnitt til etiske

og moralske problemstillinger, noe som vil bli yligere utdypet i neste del av kapittelet.

5.3 Etikk
Etikk er leeren om sedelighet og moral. Tradisjorektikk og verdier begreper som vi forbinder

med religion og livssynsdiskusjoner. | dag har begt fatt nytt innhold, som falge av stadige
samfunnsendringer. | lys av endringene er statslité hverdagen redusert og stadig flere
mennesker opplever at fundamentet de star pa elrengtabilt. Det igjen har medfart
diskusjoner om etikk og verdispgrsmal i mange ulig@mmenhenger. For ledere i Forsvaret
innebeerer dagens situasjon langt flere etiske dilepuavhengig av kontekst, enn den gang
virksomheten var mer stabil. Imidlertid vil de &&sog moralske problemstillingene veere av en

annen karakter i en internasjonal operasjon ermine.

Undersgkelsen viser en klar sammenheng mellomgloigenda og respondentenes etiske
problemstillinger. Dette sitatet kan std som eksarfyy flere av respondenteri&om
avdelingssjef opplevde jeg flere ganger at mins@aige etiske standpunkt ikke stemte

overrens med den overordnede malsetting.”

Et etisk dilemma oppstar i teorien nar en ma vetgdom to verdier som betyr mye. Dilemma
kan oppsta pa to nivaer. For det fgrste nar torosgajonsverdier star i motsetning til hverandre,
og for det andre nar personlige verdier star i etoiag til organisasjonens verdier (HFL 400-1,
1995). Analysen viser at respondentene oppleverdrthger i tilknytning til begge disse

nivaene.

For & handtere slike utfordringer har Forsvarefeletivilke verdier som skal styre ledernes
gjerninger. Forsvarssjefens grunnsyn pa ledels¢ eéksempel pa en slik overordnet policy. |
tillegg méa den enkelte leder ogsa bli bevisst egynan verdier som ligger til grunn for
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utgvelsen av sitt lederskap. | lgpet av undersghdteom det frem at de fleste reflekterer mye
omkring etiske aspekter ved dagens operasjoneileBte av respondentene vektlegger dessuten
betydningen av etikk og moral i sin egen ledersgalsy, og en av de uttrykker det sliki€ég

har en regel i forhold til at hvis jeg ikke kan Ktare hensikten med det vi skal gjgre, ja sa er det
ikke noe vi skal gjare.En annen sier: Jeg kan ikke f& understreket hvor viktig etikkragral

er.

Et godt etisk fundament virker & veere retningsgilesfor respondentene. Samtidig peker de pa
noen omrader som kompliserer dette. For det fangter det som etikken fremstar som veldig
avhengig av realpolitikk og jus, noe som er uhel&igr det andre kan ikke offiserene vente
klarhet fra politikerne. Og for det tredje er dangkeligere enn far & bestemme hva som er etisk
riktig fordi den offentlige mening er med & besteensikkerhetspolitikken. | praksis betyr dette

ytterligere utfordringer for det etiske lederskapet

Begrepet "Grasone-lederskap” ble lansert i undesisek. Selv om selve begrepet "Grasone”
kun ble benyttet av en av respondentene, menemakysen avdekker lignende utfordringer
ogsa for de andre og at begrepet saledes er dyidaile respondentene. Jeg har valgt ut to sitat

som beskriver "grasone-lederskap”:

"Jeg tror den ekstreme konteksten som militeertriddi i verste fall skal utgves i, gjar
noe med lederskapet vart. | en fredskontekst hjemrnves lederskapet mer i forhold til
ressursstyring, hvor det finnes et sett med refgiehva du kan og ikke kan gjgre. Sa
kommer du ut i en internasjonal operasjon, hvoijaeil er annerledes. Du har ikke
lenger det samme settet med lover og regler ruadtsshm regulerer hva du kan og ikke
kan gjgre. Du blir s mye mer naken og overlattgihe vurderinger nar du skal
gjennomfare lederskap i en slik kontekst.”

"For det er det som er vanskelig. Nar du skal bestee deg for hva du skal gjgre og om
du skal gjgre det. Er dette riktig? Pa tross awathar bade konvensjoner og Krigens
folkerett & forholde deg til, vil det likevel vagnésoner som du ma utfgre lederskapet
ditt innenfor. Du utgver ditt lederskap i et mijgor behovene er utgsmmelige. Det er ikke
de taktiske stridshandlingene som gir de stgrdtadringene. Det er de etiske og
moralske dilemmaene som oppstar i interaksjonefomede militeere styrkene og det
samfunnet du opererer i. | tillegg kommer den feetningen at du egentlig ikke kan
forvente a skjgnne 100 % hva du driver med. Foerdiiemmed i det operasjonsomradet
du eri. Du er litt hjelpelgs, og ma tarre a stdpep det som sjef med det settet med

verdier og holdninger du har. Du kan altsa ikkergjdette pa en mate som gjer at alle
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kommer til & veere forngyd med deg. Det finnesnkieerett og galt og det tydeliggjer
etikken og moralen i det du gjar pa en helt annéterDet er grasonelederskap.”

De etiske problemstillingene som her er belystkaloles til at normene for krig fremdeles er fra
det gamle paradigmet. Offiseren ma kjenne dettephiserte bildet, og offisersrollen er

avhengig av legitimitet. Folkeretten gir ingen svdag (Matlary, 2005).

En annen form for etiske utfordringer kommer soitgdeav medias tilstedeveerelse i dagens
konflikter. 1 1991 brat CNN en barriere ved naernéeba kontinuerlige sendinger fra krigssonen
i Irak. | dag er multinasjonale medier gjerne gagiiresentert i operasjonsomradene, og
kombinert med internett har det medfart at kondlikdg kriger blir sett og rapportert bade over
og nedenfra pa en helt annen mate enn tidligeraS2005: 58). Informasjon i sanntid og
muligheten til a vise redigerte, uredigerte ell@mpulerte bilder til hele verden kort tid etter en

hendelse har i perioder satt et enormt press pa pdlitiske og militeere ledere.

Ogsa i Norge har forholdet mellom media og veephkeddikter endret seg etter 1990. For det
farste har Norge fatt riksdekkende kommersiellmfjgnskanaler, med pafalgende fokus pa
seeroppslutning. Den kanadiske historiker og sanddebattant Michael Ignatieff (2000), mener
at ulike vaepnede konflikter spiller samme rolle ssport pa TV, nar det gjelder a fange seerens

oppmerksomhet.

For det andre har ogsa Norge involvert seg i kaetrsielle operasjoner utenfor landets grenser.
For 1990, da Forsvaret primeert var tiltenkt roBem forsvarer av norsk territorium, var det med
unntak av SV relativ stor politisk enighet om holigene i norsk forsvarspolitikk. | den senere
tid har norske styrker blitt benyttet i operasjosem oppfattes som sveert kontroversielle, ogsa
internt i regjeringen. Det har derfor blitt langtnskeligere a holde den sikkerhetspolitiske
konsensuslinjen som tidligere preget den dominergradtipressen i Norge.

| en situasjon der norske styrker deltar aktivamphandlinger, blir derfor maten pressen dekker
konflikten pa, sveert avgjarende for handlinger olglhinger hos den enkelte soldat og offiser.
Gjennom analysen fremkommer at ikke alle har ogptiivekte utfordringer med media.
Imidlertid virker samtlige & ha et syn som pekegthing av falgende utsagiMedia er mer
tilstede og rapporterer det som skjer. En ma vagye mer forsiktig vil jeg pasta for det er mye
mer gjennomsiktig og media krigen er en egen laig gar parallelt. Du blir fort et offer

uansett hva du gjgr.Sitatet understreker dilemmaet som den enkeltésend sjef utsettes for.
Utfordringen handler altsa om lgse oppdraget agta pa personellet i en situasjon der media

kun har fokus pa rett eller galt.
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Et annet forhold som ogsa forsterker utfordringendet vi i Forsvaret kalleten strategiske
korporal, som er en samlebetegnelse pa at avgjorels@dtédtere taktisk niva kan far
umiddelbare konsekvenser pa strategisk niva. Erespondentene sier det sliRet du gjer far

direkte politiske konsekvenser hjemme.”

Manglende politisk legitimering vil ytterligere feterke dette dilemma, noe sitatet under viser pa

en treffende mate:

"Av og til er det med vantro jeg ser hvordan norgkditikere omtaler oss og den
oppgaven vi utfgrer pa vegne av nasjonen Norgeiaban falelse av & vaere en
ubetydelig brikke i et spill. Soldatene mine fnysepolitikerne, men jeg har en fglelse av
at de tar det inn over seg.”

Medias interesse for kriger og konflikter vil sapniégvis ikke avta. De krever tilgang og far
tilgang til dagens konflikter og kriger. Samlettdsetyr det at offiserer ma handtere de
utfordringer som medias tilstedevaerelse medfarifiséden ma fremdeles respondere der og da,
og kan ikke giemme seq i hierarkiet. Det undersrdlehovet for etisk refleksjon og bevissthet

omkring eget lederskap.

En annen utfordring som virkelig understreker bedtdor en etisk refleksjon er knyttet til det
ansvaret en avdelingssjef kan ha for bade a Igsérag og samtidig ta vare pa sitt personell i
farlige situasjoner. Forsvarets sjefer skal i giiekonsekvens lede mennesker i kampsituasjoner
der det er spgrsmal om liv eller dgd. Dette skibifisersprofesjonen fra alle andre yrker.
Samtidig stiller dette krav til legitimitet internforhold til & sette seg selv og andre i

risikosituasjoner, men ogsa eksternt i forholagiinionen.

Analysen viser at respondentene har veert utsattiita grader av risiko. Graden av risiko
varierer fra sveert stor til i mindre grad, og opgleene varierer med hensyn til hvilken stilling
og ansvar de har hatt. Sitatet under er fra eegpondentene som hadde en sveert alvorlig

hendelse i sin avdeling:

"De starste utfordringene er at vi har norske megkvinner pa lan fra sine familier
langt vekk hjemmefra, som skal lgse et oppdragednppdragene er behengt med starre
eller mindre grad av risiko. Du kjenner pa ansvartdrhold til & lgse oppdraget og den
tyngden det er at du samtidig baerer et ansvarifood helse for disse menneskene som
du har fatt med deg pa lan. Og du tar altsa noegj@arelser som far konsekvenser for
sikkerheten til personellet. | tillegg er det détik at du som sjef ikke har en sa direkte
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trussel rettet mot egen person, men du sitter meslaet & matte plassere andre i den

situasjonen. Og det er ikke noe du gjgr med |ettté]”

Dette sitatet viser pa en sveert tydelig mate koksiteten i de avgjarelser som den militzere sjef
ma veere forberedt pa a ta i en internasjonal ojmerafkespondenten avsluttet refleksjonen med
falgende’Det gjar at du ma reflektere over hva du kan stg fiva er det du som menneske kan

sta for.”

Utfordringer i lederskapet er her beskrevet i diske perspektivet i konteksten operasjoner i
utlandet. Men det finnes ogsa andre utfordringer den militeere sjef opplever. Noen av disse
kommer som fglge av skifte i kontekst. Jeg hartvalkalle det rolleskifte, og neste punkt vil ta

for seg dette mer inngaende.

5.4 Rolleskifte
Det normale tjenestemgnsteret for dagens offisrkange perioder i nasjonal kontekst avbrutt

av kortere perioder i internasjonal tjeneste. Sidilgere beskrevet er det relativt store
forskjeller pa de utfordringer som en militaer sjefter i nasjonal og internasjonal sammenheng.
Analysen har vist at i tillegg til de utfordringgom oppleves i nasjonal og internasjonal
kontekst, finnes det ytterligere utfordringer ildordelse med skifte av kontekst.

Det er overraskende stor forskjell pa hvordan redpatene opplever anerkjennelse og aksept
for det oppdraget de har utfgrt. Sitatene undeessmterer et mindretall av respondentene, men

er likevel eksempler pa ulike opplevelser av mamggstillit og anerkjennelse:

"Det som er den stgrste frustrasjonen er at mawdater at man skal dra ut og veere
gripbar samtidig som man da faktisk av egne blipfagtet som illojal for & ha stukket

av.

"Avdelinger legges ned og omstilling pagar, og @amkle som drar ut i internasjonal
operasjon faktisk risikere & bli forbigatt av denssitter hjemme, bade med hensyn til

lgnn og grad.”

Sitatene over gjenspeiler sannsynligvis ikke viddatten for de fleste som har deltatt i en
internasjonal operasjon. Forsvaret legger nemtig\stkt pa god personell behandling
uavhengig av kontekst. Organisasjonen har til od titgatt eget personell som skal sikre

nettopp dette. Pa tross av det, faler noen segesvik

Forsvaret anerkjenner de som har deltatt i intgonate operasjoner, i form av blant annet egen
medalje, mulighet for opprykk og gkt troverdighet ifaglig perspektiv, og betydningen av det
fremkommer i fglgende utsaginnenfor den organisasjonen som jeg er, handleraia
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troverdighet. Hvis du selv ikke har veert ute ot ééfaringene, sa sliter du litt med hensyn til
troverdighet. Og troverdighet som leder er viktig.”

Samtidig har ikke Forsvaret stor nok organisasijai dekke opp for alle stillinger hjemme og
ute. Det betyr at noen stillinger blir stdende vakéilsvarende det antall personer som deltar i

operasjoner ute. En av respondentene konkretipesbtemet slik:

"Na er det slik at til og med rutineoppgaver bligtiende brakk mens du er ute. Og sa far
du dobbel belastning nar du kommer hjem igjen. Mamgter veggen, og det ma det
gjgres noe med. Det er ingen som har mulighettdl ga seg ekstraoppgaver mens du er

ute fordi det er lite folk og de har nok & gjare.”

Det er viktig & presisere at ikke alle oppleveogpgaver blir liggende pa en mate som beskrevet
over. Normalt vil en annen i avdelingen fa i oppéaivareta de ngdvendigste oppgaver og det
ansvar som faglger med. Likevel kan personellmangetielinger fare til at arbeidsoppgaver

ikke blir utfart.

En annen form for utfordring er den mentale omsgkn som kommer som fglge av endret
kontekst. Analysen har vist at her er det indivittutorskjeller bade med hensyn til innhold og

tid. Sitatene under viser ulike opplevelser i meatastilling:

"Nar du har veert ute, sa blir du gjort klar over dti tar med deg et mindset fra der ute
og hjem, som ikke ngdvendigvis passer her hjemmet & skulle tilpasse seg hverdagen,
omstille fokus pa hva som er de viktige tingene grép i nar du kommer hjem kan veere

en utfordring.”

"Du er vant til en hektisk og travel hverdag for &&omme hjem til fredsmodus der du
ma ha planer og styring pa ditt og datt. Jeg fikkskikkelig nedtur, ikke med det samme,
men etter en maneds tid, og da skjgnte jeg ikkervined & hold pa med dette hjiemme.
Det handler om at du gar fra et operativt modus, dieer i hundre hele tiden bade fysisk
og psykisk, til en situasjon der du kommer hjekdatgr for sa a veere ferdig.

Overgangen er rett og slett for bra.”

"Jeg opplevde ingen store utfordringer i forbindelmed skifte av kontekst. Na reiste jeg
fra og kom tilbake til samme avdeling. S& da vdrpdeen mate forstaelse for min
situasjon. Men det preger deg veldig at du er étens Jeg vet ikke, men nar jeg hadde
sommerferie pa hytta, sa slo det meg at siden gelgiés kommet hjem fra Afghanistan, og
da var det gatt 4 maneder, sa var det ikke en erdesj som jeg ikke hadde tenkt pa de

folka jeg jobbet med eller de afghanere jeg matten@de. Sa det tok nok, etter at jeg
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begynte & reflektere over det, i hvert fall et haivfer jeg sa til meg selv "hei, i gar
tenkte jeg ikke pa det”. Det preger deg.”

Alle respondentene i undersgkelsen var konkret fremstilling av hvor lang tid den mentale
omstillingen tok og innholdet i denne, hvilket Kagty at dette var en distinkt og tydelig falelse
hos den enkelte. | et bearbeidingsperspektiv \ttedesere en fordel, hvilket bringer meg videre
til hvordan respondenten faktisk opplevde sin beidibhg. Jeg har valgt ut tre sitater som

nyanserer og illustrerer bredden i denne problddan:

"Ute er du sjef hele tiden. Og hvor sliten du eerker du fgrst etter at du er kommet
hjem. Det tok 14 dager far skuldrene var nede.d®dnker de tingene du har opplevd i
forhold til skyld, ansvar, de tingene der tar lentjd a bearbeide.”

"Jeg hadde en episode etter at jeg kom hjem idj)gor min svigerinne sier”... du er
sikkert lei av & snakke om det, men hvordan vaedentlig?” Sa sier jeg at ”... nei jeg
er ikke det, for folk spear ikke”. Sa for & fa beaidet slike ting er det faktisk bedre a
komme tilbake pé jobb til et miljg hvor du kan smakned kollegaer som har hatt
tilsvarende opplevelser og som forstar hva du seakkn. For det er klart at det er
vanskelig & ha statt som militeer sjef ute og faxkidet for familie og venner. Og folk er
haflige da og liksom "... hvordan har du hatt det deen sa vil de egentlig bare hgre
at”... jo, det gikk da greit”, sa er vi ferdig medtdeg kan snakke om noe annet.”

"Jeg var ikke deprimert i den forstand, men det3e%k maneder far jeg kom meg opp
igjen. Jeg fikk liksom ikke tak i det vi holdt padnog falte meg litt alene faktisk. Jeg
haper ar oppfelgingsansvaret fra Forsvarets sideliédre, spesielt for de unge

soldatene som kommer hjem.”

Det farste sitatet peker pa den enorme kontrasteardnellom a veere sjef ute med et
kontinuerlig ansvar hele dggnet og sjef hjemmery lansvaret i teorien kan legges igjen pa
arbeidsplassen etter halv fire. Denne kontrast@heeps for mange som enorm og det krever tid
til omstilling. Den andre delen av det fgrste sitdtandler om bearbeiding av de opplevelser og
falelser som har satt dypere spor. Slike opplevddae for mange mennesker veaere en sa stor

utfordring at de ma ha profesjonell hjelp for & di&ne de.

Sitat nummer to handler om kommunikasjon, budskpmsider & outsider problematikk.
Respondenten peker her pa flere problemomradeddétdorste er budskapet av en slik art at det
kanskje ikke egner seg som samtaleemne for mangea.i Temaet kan veere fglsomt og

kanskje skremme noen fra & ta initiativ til samt&ler det andre kan det vaere vanskelig for en
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som ikke har opplevd noe tilsvarende & forsta ifagtd budskapet, en sakalt insider & outsider
problemstilling. Og sist men ikke minst, nar dustadteler ditt budskap, kan du i fglge
respondenten oppleve at de egentlig ikke er indereshgre pa deg, men kommuniserer av ren
haflighet.

Det tredje sitatet viser at fglelser og sinnssteqkian variere mye, og at ensomhet ogsa kan
veere en del av det. Respondenten tar ogsa oppeprstillingen knyttet til oppfalging av

personell etter en internasjonal operasjon.

Analysen viser at utfordringene i den internasjerainteksten er forskjellig fra utfordringene i

den nasjonale konteksten. Det kan indikere at &firden ogsa vil veere forskjellig.

5.5 Lederatferd
Nar militeere sjefer sendes ut i internasjonale agjener er det til en kontekst som er ganske

annerledes enn den de kommer fra hjemme. Ofteevilkibnteksten de mgter veere kompleks og
uoversiktlig. Kompleksiteten kan arte seg pa ufik&er, men usikkerhet, kaos og stress er
typiske trekk i en militeer operasjon. Det skapefam for uoversiktlighet, og sammen med
kompleksitet oppstar derfor situasjoner hvor detraulig & forutse hva som vil skje. | slike
situasjoner kreves derfor et lederskap som slskerfra det nasjonale fredstidslederskapet.
Hovedskillet i lederskapet er at mulighetene fstréikturere og kontrollere omgivelsene er
begrenset i en internasjonal kontekst, og at koreseder av beslutningene er av en annen
alvorlighetsgrad enn i den nasjonale konteksterd Bedre ord handler lederskap i den
internasjonale konteksten i starre grad om & hamdiestremsituasjoner.

Analysen viser noe overraskende at de fleste opplée forskjell pa lederskapet i de to
kontekstene. De begrunner det med at de grunnleggammsippene for lederskap er lik.
Samtidig understreker respondentene at situasjelf@rkonteksten vil pavirke valg av
lederatferd?”Jeg mener at i prinsippet er det ikke noe fordkpel lederskap ute og hjemme. Men
fokuset, eller innholdet er ngdvendigvis noe faiigj med tanke pa de oppgaver man jobber

med.” En annen respondent sier fglgende:

"Prinsippene for lederskap er ikke forskjellig. Tljhet, omsorg og fleksibilitet gjelder
ogsa ute. Men du ma i langt starre grad, oppleegr pa i deg selv i forhold til hva som
er etisk og moralsk riktig a gjgre, og hva kan gegn sjef sta for i denne situasjonen. Det
er fordi du ikke har det samme rammeverket rundtstem forteller deg hva du har lov

til og ikke lov til & gjgre. Sjefsrollen blir velgltydelig.”
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| en internasjonal operasjon er man sjef tjuefireet i dagnet. Det medfarer et kontinuerlig
ansvar og du har i realiteten aldri fri. Med ek slibeidssituasjon blir behovet for & kunne
variere eller benytte hele spekteret av lederskdipnmdvendig, noe ogsa respondentene uttrykte

giennom undersgkelsen.

Et annet forhold som ble fremhevet blant resporetentar evnen til a ballansere oppgave- og
relasjonsorientert lederstil. | en internasjonattieist er relasjonsorientert lederstil i stgrredgra
pakrevd enn i nasjonal kontekst. Samtidig undetstreespondentene at begge stiler er

ngdvendig for & lgse oppdraget.

| en multinasjonal operasjon ma man ngdvendigvisdiole seg til andre kulturer og etablere
gode samarbeidsforhold. Respondentene har svaeirifiringer med hensyn til hva som skal til

for & lykkes i & etablere gode prosesser. Sitatader viser noen av deres erfaringer:

"Det som er viktig i internasjonale operasjoneramen til & lytte. Du ma ta deg tid og
konsentrere deg for & trekke ut det som er vikgidimne ut om det er gjennomtenkt. Med
sa mange forskjellige nasjoner ma du lytte forrgtfbom de virkelig mener det de sier,
og stille oppklarende spgrsmal som ikke virker agufide. Det ma gjgres pa en slik mate

at alle faler seg hgrt og at det blir konsensus.”

"Evnen til & lytte. Nar du skal lede en avdeling de egentlig ikke forstar detaljene i det
du leder, sa ma du ha evnen til a lytte og ta dken@ du far fra undergitte. Sa da ma den
ledelsen du utgver veere litt i makroperspektivkBuo ikke lede ned p& mikrotingene. Det
ma de altsa fa frihet til & gjore selv. Samtidig ded ikke veere tvil om at det er du som

har beslutningsmyndigheten.”

Begge disse sitatene peker pa ngdvendigheten avespekt for andre og veere ydmyk i forhold
til konteksten. En av respondentene beskriverldet"®u ma forsta hvordan du skal
kommunisere og lede folkene. Kulturell kompetamsele du skal lgse oppdrag sammen med er
alfa omega.”Undersgkelsen viste ogsa at relasjonsbygging opplsem et sjefsansvar, og helt

avgjgrende for a fa lgst oppdragene pa en god mate.

Den virkelig store forskjellen pa lederatferd i joasl og internasjonal kontekst, handler om
evnen til & handtere risiko. Her er noen uttaledsen beskriver respondentenes vurderinger av

risiko begrepet:

"Du er ngdt til & ta risiko. Hvis ikke hadde dekévaert behov for & ha militaere styrker
der. Det ligger i var natur at vi er ngdt til & veerstand til & lgse oppdrag som kan veere

farlige.”



Side 64 av 78

"| en operativ sammenheng, sa ma du faktisk vadiig til a ta risiko. Jeg ma kanskje
sende en enhet ut og sannsynligheten for at ikk&kammer tilbake er absolutt tilstede.”

"Ute ma du forholde deg til noen som aktivt vil dexndt, og det gir noen utfordringer i
forhold til hvordan du planlegger og leder operasgo, og hvordan du forholder deg til

mennesker mens de er i situasjonen.”

Analysen peker i retning av at respondentene hiaeasst forhold til at farlige situasjoner og
risiko er en del av det militeere lederskapet. Baat(2003) identifiserer seks faktorer til stress og
press i moderne militeere operasjoner. Det er ipwlasisikkerhet, makteslgshet, kjedsomhet,
fare og arbeidsmengde. Selv om respondentene rsmidesen ikke direkte bekrefter de seks

faktorene som Bartone har funnet i sin forskningevanalysen elementer fra flere av faktorene.

En viktig forutsetning for a handtere slike sitwasr vil veere gode forberedelser gjennom
utdanning og trening, noe en respondent forkldiler et er selvfglgelig lettere & ta risiko sa
lenge du kjenner til og har god forstaelse for dimglergittes evne til a lgse oppdraget. Og da er
hayt kvalitativt niva en forutsetning for a kunriguwe god oppdragslgsning i operasjoner i

utlandet.”
En annen antyder i sin uttalelse at forberedelbgmame ikke er helt tilpasset situasjonen ute:

"Utfordringen er at du ma bruke andre sider av dasdv nar du er ute, og det er ikke
alltid slik at det du gjgr hjemme samsvarer meddieskal gjgre ute. Det betyr implisitt
at det du gjar hjemme ikke ngdvendigvis forbereldgrpa det du mater der ute.”

Den siste uttalelsen stgtter dermed analysen s@jori kapittel 5 i oppgaven, hvor nettopp
flere av respondentene stiller spgrsmalstegn Vestaiesen pa den utdanning og trening som

gjennomfgres.

Imidlertid vil mange av de situasjoner som militagjefer mgter i internasjonale operasjoner,
veere av en slik karakter og i tillegg forbundet nsédstor grad av usikkerhet, at det vil vaere

neermest umulig a forberede seg for alle eventtaditEn av respondentene sier det slik:

"Du kan nok utdanne deg til du blir gammel og gt&mat du kan bli 100 % trygg.
Menneskelige relasjoner laerer du ikke pa skolebefideeli all lederskap skal utaves i en

kontekst og med noen forutsetninger, og de er jhgkfra gang til gang.”

Det fremgar av analysen at alle respondenteneeggl erfaring som et viktig grunnlag for a
mate og lgse risikofylte situasjoner. Under falgeeksempel pa hvordan en av respondentene
benytter erfaring i sin vurdering av oppdragslagnin
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"Jeg mener du ma ha en god porsjon sunn fornufthdld til hvordan du tar oppdrag
gitt fra overordnede, ikke nasjonale. | sunn fothefiger jeg at ting ma vaere
giennomfgrbart, det ma gagne malet, at det harleeptabel risiko og at det kan
giennomfgres med den ressurs du har tilgjengeligttie ligger ogsa a vaere tydelig pa

om oppdraget kan lgses eller ikke.”

Respondenten over har erfaring fra flere operasjouttandet. Slik er det ikke for alle, og en
gang ma veere den fgrste. | mangel pa erfaring strdkes betydningen av realistisk utdanning

0g trening.

Lederskap i internasjonale operasjoner krever myagea militeere sjef. | en situasjon der bade
utdanning, trening og erfaring ikke er optimal si@rkes behovet for et individuelt
grunnleggende lederskap som er tuftet pa godeearendi gode personlige egenskaper. | slike
situasjoner blir egen policy og atferd helt avgpale, og til syvende og sist handler det om

folgende:

"Vi snakker egentlig om etisk og moralsk ledelsdarrusikkerhet, i ytterste konsekvens. For
meg ble det tydeligste hvor viktig moralen og etikkdet vi driver ned er. Altsa i hvilken grad
du kan sta for det du gjar. Du kan ikke skjule Hag lover, regler og forskrifter, for de er ikke

der.”

5.6 Oppsummering
Jeg har i dette kapittelet presentert resultatedraffinger av utfordringer i den internasjonale

konteksten. Utfordringene virker i all hovedsako@nkne som fglge av at operasjonene foregar i
et multinasjonalt miljg og fordi konteksten innbeatsiko og usikkerhet. Flere av utfordringene
kommer i forbindelse med problemlgsning og beshgsiaking. | et multinasjonalt miljg vil det
veere ulikheter med hensyn til sprak, kultur oggieli. De militzere sjefene opplevde seerlig
problemer knyttet til sprak og kultur i beslutnipgssessene.

Resultatene viser at utfordringene i et multinaafpsamarbeid i stor grad skyldes
nivaforskijeller, seerlig innenfor gradsstruktur amnpetanse. | slike situasjoner ble det a vise
respekt og forstaelse en utfordring i seg selwagrket problemlgsning og beslutningstaking i
stor grad.

Militeere sjefer opplever store etiske utfordringden internasjonale konteksten. Analysen viser
en klar sammenheng mellom politisk agenda og respuens etiske problemstillinger. Medias

tilstedeveerelse sammen med manglende politiskregiing forsterker utfordringene i stor grad.
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Risiko kombinert med ansvar for undergitt persogelktore etiske dilemma. Dette er noe som
opptar militeere sjefer, og de fremstar sveert rédlieek forhold til slike problemstillinger.

Utfordringen er at det finnes lite svar pa disssbfemstillingene.

Undersgkelsen viser at det ogsa finnes utfordrinfprbindelse med skifte av kontekst. Szerlig
fremtredende er den mentale omstilling som kreetterkant av deltakelse i en internasjonal
operasjon. De fleste opplevde dette som en lartgragperiode, og det ble benyttet ulike

strategier for & handtere dette.

Militeere sjefer mener at lederatferd i utgangspen&t mye likt for de to kontekstene. Likevel er
det noen elementer som blir mer fremtredende neminasjonal kontekst. Sjefsrollen blir
tydeligere i den forstand at du aldri har fri ogrded palegges et annen form for ansvar. Gode
samarbeidsforhold og ydmykhet for konteksten opgdesom sveert viktig, og lederstilen er i

stgrre grad styrende og relasjonsorientert.

Teoriene om situasjonstilpasset ledelse er releagsd i den internasjonale konteksten.

6 Oppsummering og konklusjon
Jeg har i denne oppgaven forsgkt a finne ut ontaanié sjefer opplever nye

lederskapsutfordringer som falge av endret kontédmnteksten er i oppgaven forstatt til & vaere
militeer sjef i nasjonal og internasjonal sammenh&adkgrunnsrammen for oppgaven er todelt.
For det farste er det teorier om situasjonstilpasskerskap og Forsvarets egne normative
dokumenter. For det andre er det en beskrivelslagens kontekst giennom
stortingsdokumenter og militeere sjefers nye komgadhkverdag.

Pa bakgrunn av den teoretiske giennomgangen blfemetlert 5 forskningsspgrsmal.
| drgftingen er det fremkommet funn som enten ledaréftet, avkreftet eller besvart

forskningssparsmalene.

Hvilke typer utfordringer og problemer opplever itadre sjefer i ny kontekst?

Resultatene viser at det er vesentlige forskjellelom utfordringene nasjonalt og
internasjonalt. | nasjonal kontekst er det idesgift lederskapsutfordringer innen
kommunikasjon, tillit, tilslutning og motivasjon.tidrdringene kommer som et resultat av den
gkonomiske situasjonen og kontinuerlige omstillmdienternasjonal kontekst er
lederskapsutfordringene identifisert innen problesning, beslutningstaking, etikk og
rolleskifte. Utfordringene kan spores tilbake tliltmasjonalitet og risiko.

Hvilke lederegenskaper og lederatferd oppleves sadvendige i ny kontekst?
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Respondentene mener det er lite forskjell mellobgdennleggende lederskapet i nasjonal og
internasjonal kontekst. Imidlertid viser analyse®m forskjeller. | nasjonal sammenheng er
egenskaper som fleksibilitet, tydelighet, lojalibgt evne til & variere lederskapet fremhevet som
de viktigste. | internasjonal sammenheng er evitsararbeid, respekt og ydmykhet kombinert
med omsorg det sentrale. | begge kontekstene ggiateevne til situasjonstilpasset ledelse.
Har Forsvaret en klar policy pa hvordan militeertierskap skal utgves?

Resultatene viser at Forsvaret har en klar ledpsgi@icy. Policyen er formalisert i flere
dokumenter, og er funnet dekkende for begge kotdrks

Har militeere sjefer en klar lederskaps- policy?

De fleste respondentene har en klar policy. Ngdiggreden av en slik policy fremheves som
seerlig viktig i den internasjonale konteksten. Rasene viser ogsa at militeere sjefers policy i
stor grad samsvarer med Forsvarets policy for &aegr.

Er lederskapsutdanning - og trening tilpasset dgjriekkelig i forhold til dagens kontekst?
Funnene viser at det er sveert ulike oppfatningedette. De aller fleste mener at den
tradisjonelle militeere utdanningen er av hgy kealitg godt egnet for nasjonal kontekst.
Imidlertid viser resultatene vesentlige mangler ded utdanning og trening som gjennomfares i
forkant av en internasjonal operasjon. Ut ifraelett ikke utdanning og trening tilstrekkelig
tilpasset dagens kontekst.

Konklusjonen pa problemstillingesr at militeere sjefer opplever nye lederskapsdtfoger som

falge av endret kontekst.

Det er pavist nye utfordringer bade i den nasjongléen internasjonale konteksten. | all

hovedsak skyldes utfordringene de store endringengvaret har gijennomgatt de siste 20 arene.

Det faktum at den militeere sjef i nasjonal sammaeghestor grad er blitt en virksomhetsstyrer,

og at den militeere sjef i internasjonal sammentesrgitt en multinasjonal "kriger”, skaper nye

og komplekse utfordringer.

6.1 Mulige implikasjoner ved oppgaven og anbefalt v  idere forskning

Enkelte av resultatene i oppgaven gir grunnlagtmn refleksjoner omkring militeert lederskap:
Er det pa tross av store ulikheter i de to kontrstmulig & sette militeere sjefer i stand til &
takle begge deler like godt? Kontekstene er giémmmnbyrdes helt forskjellig. Med andre
ord krever dette en meget generisk policy. Bade[FRGEL, GML og Forsvarets
verdigrunnlag er dekkende for begge kontekstetidedg understrekes betydningen av
situasjonstilpasset lederskap i dokumentene. Dgt bedisse dokumentene sannsynligvis

bidrar til & minske lederskapsutfordringene i bekgetekstene. Utdanningsdirektivene i
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Forsvaret er meget oppdatert og ansees relevahefme kontekstene. Utfordringen virker
derfor & ligge i manglende ressurser for a gjenmoenflen utdanning og trening som er
ngdvendig. Spagrsmalet er derfor om de som fordes=ursene ser det samme behovet for
utdanning og trening.
Forsvaret burde ha meget gode forutsetninger fariegsleering. Resultatene fra
undersgkelsen gir ingen indikasjon pa at dettéfeliét. Forsvarets stabsskole (FSTS) ved
Senter for militeere erfaringer (SME) arbeider fda dil en mer systematisk kartlegging av
ledererfaringer som kan tilbakefgres til undernngnog andre lederutviklingstiltak. En slik
kartlegging av ulike ledererfaringer vil kunne redte de lederskapsutfordringer som
militeere sjefer opplever i dag.
Dagens tjenestemgnster, hvor en veksling mellogonalsog internasjonal kontekst er det
normale, har i denne undersgkelsen vist a fremerirtifiprdringer knyttet til mental
omstilling i forbindelse med skifte av kontekst.Z8gmalet er derfor om det burde fokuseres
mye mer pa hvordan personellet takler overgangdiomdcontekstene.
Oppdragsspekteret med gkte krav til kompetansetsgra ga pa bekostning av gamle
prinsipper om at "stridsenheter” bar trenes opyr ¢areg tid for a utvikle det samhold og den
motivasjon som trengs for a takle pakjenningert®et saerlig viktig siden deler av
konteksten i stor grad handler om sikkerhet odroi$or eget og andres liv.
Det mest overraskende i denne oppgaven var atigamgispondenter opplevde relativt store
problemer i relasjon til multinasjonalitet, og dikétross for at stortingsdokumenter allerede
for 15 ar siden péala Forsvaret & vektlegge nettigtfe bade i utdanning og trening.
Dette er noen av de utfordringene jeg mener Foes\sadr overfor i relasjon til resultatene fra
min undersgkelse. Siden det foreligger lite foragrpa dette omradet i Forsvaret, blir det enna
viktigere & fa et empirisk grunnlag pa hva someesibrste utfordringene blant militeere sjefer i
dag. Ut i fra dette kan en implementer tiltak scan keere med a redusere

lederskapsutfordringene til de ansatte i fremtiden.
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Vedlegg A
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Vedlegg B

Intervjuinformasjon — masteroppgave FSTS

8 1 Innledning
Farst vil jeg takke for at du stiller opp til intgu. Du vil som intervjuobjekt veere med a danne

grunnlaget for utarbeidelse av min masteroppgadeFogsvarets stabsskole (FSTS). Jeg gnsker
ditt bidrag fordi du har bred erfaring nasjonaltextaring fra internasjonale operasjoner.
Nedenfor finner du informasjon om oppgaven og wjtest.

9 2 Kort om oppgaven, tema og tittel
Masteroppgaven inngar som en viktig del av mastdist ved FSTS. Oppgaven skal veere et

selvstendig forskningsarbeid med et omfang pa 56idé&r. Oppgaven skal leveres innen 25 mai
20009.

Jeg har valgt militeert lederskap som tema for npipgave. En antakelse om at militeere sjefer
opplever nye lederskapsutfordringer i dagens kattegger til grunn for undersgkelsen.
Oppgavens tittel er:

"Militeert lederskap — nye utfordringer for den ntéere sjef?

Oppgavens problemstilling er:

"Opplever militeere sjefer nye lederskapsutfordringem falge av endret kontekst?”

10 3 Gjennomfaring
Som avtalt planlegger jeg pa a giennomfare intemga deg xxxx

Under intervjuet gnsker jeg & benytte lydopptaldegri hensikt & fa lagret informasjonen som
fremkommer. Vennligst gi meg beskjed dersom du ikeker at intervjuet tas opp. Intervjuet
vil bli skrevet ned i sin helhet i etterkant avmgp@emfaringen. Informasjonen som fremkommer
vil bli behandlet i henhold tiForskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitemskhumaniora,
juss og teologihvor kravet om konfidensialitet og anonymitet \lildverholdt. Jeg gjer ogsa
oppmerksom pa at masteroppgaven vil bli offentbgg;j

11 4 Forberedelser
Jeg forventer ikke at du setter av mye tid til Bmdxdelser i forkant av intervjuet. Jeg tror likevel

at utbyttet av intervjuet blir starre hvis du bruk tid til & tenke igjennom oppgavens tema og
egne opplevelser i forhold til dette.

Under intervjuet vil falgende omrader bli bergrt:

Fenomenet Militeert lederskap
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- hva legger du i betegnelsen militeert lederskap
- militeert lederskap under kald krig og militesxtiérskap i dag
Lederskaps — policy

- Forsvarets policy
- egen policy
- avdelingens policy

Rollen som militeer sjef i nasjonal kontekst - eenfaringer og utfordringer i lederskapet

- ngdvendige lederegenskaper og adferd

- opplevde utfordringer og arsakene til at de tdps
- spesielle problemomrader

- konkrete hendelser

- eventuelt fraveer av utfordringer og hvorfor

Rollen som militeer sjef i internasjonal operasjoegne erfaringer og utfordringer i lederskapet

- ngdvendige lederegenskaper og adferd

- opplevde utfordringer og arsakene til at de tfops
- spesielle problemomrader

- konkrete hendelser

- eventuelt fraveer av utfordringer og hvorfor

Rollen som militeer sjef i nasjonal versus interonaj kontekst

- opplevde utfordringer i forbindelse med skiftekentekst
- "fredsadministrator og kriger” — to sider av samsak!
12 5 Kontaktinformasjon
Jeg er tilgjengelig pa felgende telefonnummer: 02662 eller 692 37 527.

Mine e-post adresser egussias@fss.mil.nogrgussias@online.no

Jeg kan ogsa kontaktes pa FISBasis.
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Vedlegg C

Intervjuguide
1 Innledning

1.1 Hensikt

| forbindelse med et masterstudium pa FSTS jobdmpnjed en undersgkelse som omhandler
militeert lederskap og militeere sjefers opplevelséederskapsutfordringer i dagens kontekst.
Hensikten med intervjuet er a fa frem erfaringdofalringer fra bade nasjonal og internasjonal
kontekst.

Jeg har utarbeidet falgende problemstilling:

Opplever militeere sjefer nye lederskapsutfordring@m fglge av endret kontekst?

1.2 Intervjuform/samtykke

Jeg falgelForskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitamskhumaniora, juss og teologi,
som fremholder at du har krav pa konfidensialitataet gjelder informasjon om personlige
forhold, og at intervjumaterialet skal anonymiseres

Jeg gnsker a bruke lydopptaker under intervjueptéket vil bli skrevet ned i sin helhet i
ettertid, hvilket ogsa gir mulighet til gjennomlegifor eventuelle korrigeringer. Er dette i orden
for deg?

Dersom noe av informasjonen er gradert er detgiktieg blir gjort oppmerksom pa det.
Tidsrammen for intervjuet er satt til en time.

2 Spgrsmal

2.1 Oppvarming/Beskrivelse av erfaringsgrunnlag
Kan du gi en kort beskrivelse av naveerende stillamipet og oppdrag.
Kan du ogsa gi en kort beskrivelse av siste misjartenlands; tidsrom, sted, egen stilling, enhet
0g oppdrag.
2.2 Kjennskap til fenomenet lederskap
Hensikten med disse spgrsmalene er a avdekkejiméjektets forstaelse av fenomenet og
kiennskap til det generelt slik at jeg er sikkergp&i snakker om samme fenomen.
- Hvalegger du i betegnelsen militeert lederskap?
- Hva karakteriserte militeert lederskap under kalgxr
- Hva karakteriserer militeert lederskap i dag?
- Er det ditt inntrykk at det er forskjell i utavelae lederskap i militser kontra sivilt
kontekst? Hva er eventuelt hovedforskjellene?

2.3 Lederskaps — policy
Hensikten med disse spgrsmalene er a avdekke bdofarberedt man er i sitt lederskap, og
hvordan graden av forberedelser, eventuell mar@slike kan fa konsekvenser av ulik art.

- Hvilke retningslinjer falger du i utgvelse adérskap?

- Har du en egen lederskapsfilosofi? Hvis ja, kariaitelle hva den innebaerer?

- Hva legger du i begrepet oppdragsbasert ledetsehvor stor grad benytter du dette i
utgvelse av ditt lederskap?

- Hva legger du i begrepet situasjonsbestemt |&dprog i hvor stor grad benytter du
dette i utgvelse av ditt lederskap?

- Er det ditt inntrykk at det foreligger en klarljpy i forhold til hvordan militeere sjefer
skal utgve lederskap i dag?
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- I hvilken grad mener du at dagens lederskapsunidg og trening er tilpasset dagens
utfordringer? (train as you fight)

2.4 Rollen som militeer sjef nasjonalt — opplevde er  faringer og utfordringer
Hva er ufordringene og hvilket omfang har de?

- Hvilke lederegenskaper og hvilken adferd er reaahg i rollen?

- Har rollen som militeer sjef endret seg? Hvigjahvilken mate og pa hvilke omrader?

- Hva er de starste lederskapsutfordringene eincslom militeer sjef hjemme?

- Kan du huske noen spesielle hendelser der diteare lederskap virkelig har blitt satt
pa preve?

- Hvilke faktorer mener du i sterkest grad bidr@ tskape disse utfordringene?

- Har/hadde din avdeling noen klar policy i forhtilddette?

- | hvilken grad har du veert forberedt pa de Iski@psutfordringer som du/dere har statt
pa?
2.5 Rollen som militeer sjef i internasjonal operasj on — opplevde erfaringer og utfordringer
Hva er utfordringene og hvilket omfang har de?

- Hvilke lederegenskaper og hvilken adferd er nadigi rollen?

- Har rollen som militeer sjef i internasjonal opgom endret seg? Hvis ja, pa hvilken
mate og pa hvilke omrader?

- Hva er de stgrste lederskapsutfordringene imadlam militeer sjef i en internasjonal
operasjon?

- Kan du huske noen spesielle hendelser der diteene lederskap virkelig har blitt satt
pa prove?

- Hvilke faktorer mener du i sterkest grad bidi@tskape disse utfordringene?

- Har/hadde din avdeling noen klar policy i forhtilddette?

- | hvilken grad har du veert forberedt pa de Iski@psutfordringer som du/dere har statt
pa?
2.6 Rollen som militeer sjef i nasjonal versus inter nasjonal kontekst
Hensikten med disse spgrsmalene er a avdekke kegstgfordringer som falge av skifte
mellom to ulike kontekster.

- Skapte vekslingen mellom ute og hjemme noernrdtiioger for deg?

- I hvilken grad vil du si at militeert lederskapk®ntekstuavhengig?

3 Avslutning

Er det noe du mener vi ikke har bergrt som er gitdr temaet?

Tusen takk for ditt bidrag. Jeg haper det er maliwa deg via telefon eller mail, dersom jeg
trenger ytterligere utdypning utover det som emkemmet under intervjuet?
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Vedlegg D

Respondent Grad Forsvarsgren Intervjuinformasjon

Mann Major Heeren Intervjuet av Reidun Gussias 9102
Mann Oberstlgytnant| Heaeren Intervjuet av Reidun Besk).3.2009
Kvinne Major Heeren Intervjuet av Reidun GussiaS D09
Mann Oberstlgytnant| Luftforsvaret Intervjuet av dRei Gussias 12.3.2009
Mann Oberstlgytnant| Haeren Intervjuet av Reidun @eskE2.3.2009
Mann Major Luftforsvaret Intervjuet av Reidun Guéssil3.3.2009
Mann Oberstlgytnant| Luftforsvaret Intervjuet av dRei Gussias 17.3.2009
Mann Major Luftforsvaret Intervjuet av Reidun Guéssil7.3.2009
Kvinne Oberstlgytnant | Luftforsvaret Intervjuet agi®n Gussias 18.3.2009




