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Forord

Denne oppgaven representerer kulminasjonen av to svert innholdsrike og krevende ar. I lopet
av disse to drene har jeg forsekt a balansere jobb og studier fulltid. Det er en opplevelse jeg
ikke unner min verste fiende, men ensker for min beste venn. Det har vert lange dager, og
mye som har blitt ofret for at dette skulle kunne gé hele veien. Selv om jeg er mentalt og
fysisk sliten, ville jeg ikke vaert foruten denne opplevelsen og erfaringene som folger med. Jeg

har leert mye om meg selv, og vil for alltid ha disse to arene med meg, pa bade godt og vondt.

Jeg vil takke andrearskadettene ved Luftkrigsskolen som har latt meg gjennomfoere forskning
pa dem, uten dem hadde ikke dette prosjektet blitt noe av. Jeg vil ogsa takke Christian
Moldjord ved Luftkrigsskolen for god hjelp og veiledning med det praktiske rundt det & fa

denne oppgaven til & bli en realitet.

Jeg vil rette en stor takk til Frode Heldal ved Handelshayskolen NTNU for uvurderlig

veiledning underveis. Jeg har satt stor pris pa dine @rlige tilbakemeldinger.

Til slutt vil jeg rette den storste takken til min forlovede som har holdt ut med meg gjennom
denne perioden. Uten stotten fra henne, hadde de siste to rene vert betydelig mer utfordrende

enn de har vert. Du er alt for meg.

Jeg er ydmyk over a fa lov til & skrive denne oppgaven, og forhépentligvis gjore mitt lille
bidrag til forskningstradisjonen. Jeg er ogsa svert klar, og ydmyk, over arbeidet som har blitt
gjort for, for at denne oppgaven 1 det hele tatt skulle bli en realitet. Jeg ensker derfor &

avslutte med sitatet som meter deg pd Google Scholar:

“Stand on the shoulders of giants”

Mikkel Karlsen
Mai 2023




Sammendrag

Psykologisk trygghet i en gruppe kan utgjere forskjellen pd om man klarer a lose komplekse
og dynamiske problemer eller ikke. Det har derfor i de seneste ar blitt forsket mye pa hva som
kan skape psykologisk trygghet, for & kunne utvikle grupper som er bedre rustet til 4 lase
oppgaver i en verden som blir stadig mer uforutsigbar. I en metaanalyse fra 2022 ble det
funnet at lederen er temaet som blir nevnt hyppigst i litteraturen som ble gjennomgatt
(Edmondson & Bransby, 2022). Tidligere forskning har funnet at hierarkier skal vere negativt
for psykologisk trygghet (Edmondson, 2012). Lederen representerer et makthierarki, og det &
ha en leder skal derfor i utgangspunktet svekke den psykologiske tryggheten i grupper. Denne
oppgaven har derfor hatt som formal 4 undersoke hvordan lederen kan pavirke psykologisk
trygghet, for a kunne videre utvide kunnskapen rundt temaet, siden det virker & vare en

motsetning 1 litteraturen.

Denne oppgaven har benyttet seg av en casestudie for & belyse problemstillingen. Det er
andrearskadettene ved Luftkrigsskolen som har vert subjektet i denne casen. For & utforske
temaet har det blitt brukt en kvalitativ og kvantitativ tilnaerming til datainnsamling. Det har
blitt gjennomfert dybdeintervjuer og SPGR undersgkelser for & kunne svare pa

problemstillingen.

Oppgaven finner at lederatferdene integritet, tillit, &penhet og inkludering kan vere viktige for
a bygge psykologisk trygghet. Dette skjer gjennom at disse atferdene legger grunnlaget for
tilliten mellom lederen og gruppemedlemmet. Etter at tilliten er pa plass, kan lederen begynne
a utfordre gruppemedlemmene, og denne opposisjonen virker & vaere det som er viktig for &

skape psykologisk trygghet.

Oppgaven finner ogsa at relasjoner kan spille en viktig rolle nar det kommer til & bygge tillit
mellom lederen og gruppemedlemmet. Denne relasjonen kan bygges over tid, eller den kan
bygges raskt, slik det virker & ha skjedd mellom respondentene i denne casen. Videre finner
oppgaven at det & bytte ledere ofte i grupper som skal lase komplekse oppgaver, kan vaere et
verktoy for & styrke psykologisk trygghet. Det kan ogsa vare med & motvirke opplevelsen av

hierarki i en gruppe.
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Abstract

Psychological safety in teams can be the difference that determines whether a team can solve
complex tasks or not. Recent years has therefore seen an uptick in psychological safety
studies, to better equip teams to solve problems in an increasingly more complex world. In a
metanalysis from 2022, the leader was the topic most referred to in the literature that was
reviewed (Edmondson & Bransby, 2022). Prior research has found that hierarchies are
damaging to a team’s psychological safety (Edmondson, 2012). Leaders represent av power-
hierarchy and the presence of a leader should therefore be harmful for a team’s psychological
safety. The aim of this thesis has therefore been to investigate how the leader can affect

psychological safety, to further expand the knowledge about the topic.

A case study was chosen to answer the questions in this thesis. It is the second-year cadets at
the air force academy that was chosen as the subjects for this case study. To explore the
subject, both qualitative and quantitative research has been conducted. This research consisted

of in-depth interviews and SPGR surveys.

The study finds that integrity, trust, openness, and inclusion are important leadership
behaviors for building psychological safety. This is because these behaviors lay the
foundation of mutual trust between the leader and team member. When this mutual trust has
been established, the leader can start to challenge the team members, and this opposition

seems to be one of the keys to create psychological safety.

The study also finds that the relationship between the leader and the team member could play
a part in the mutual trust between them. This relationship can be built over time, or it could be
created fast, which seems to have happened in this case. The study also finds that to rapidly
change leaders can be a useful tool in creating psychological safety in teams that has to solve
complex tasks. It could therefore be a tool to counter the experience of a power hierarchy in

teams.
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1 Innledning

I denne oppgaven skal jeg utforske begrepet psykologisk trygghet. Interessen for dette temaet
startet hosten 2022 da jeg kom over begrepet konstruktiv konfrontasjon i Sjevold (2022) sin
bok «Teamet». Jeg har selv erfaring med & jobbe 1, og utvikle team fra Sjokrigsskolen
(SKSK). Det forste aret pa SKSK ble vi som kadetter gitt én oppgave, nemlig & utvikle et s
godt team som mulig i lopet av ett ar. Teamet jeg var i tok oppgaven serigst, og pé slutten av
aret fikk vi tilbakemeldinger pa at vi fungerte svert godt i komplekse og dynamiske miljoer.
Vi analyserte og diskuterte mye om hvorfor vi oppnadde dette, og arsakene kan ha vart
mange. Det var allikevel ikke for jeg leste om konstruktiv konfrontasjon at jeg virkelig folte at
bitene falt litt pd plass. Det var den heoye graden av psykologisk trygghet som gjorde at vi
evnet & fungere pa den méiten vi gjorde. Det var ingen frykt for 4 si det man mente, eller
slenge ut forslag, fordi man alltid visste at de andre medlemmene ikke ville tolke deg i1 verste

mening eller straffe deg for meningene dine.

Amy Edmondson har siden slutten av nittitallet forsket pé dette fenomenet, da hun utga en
artikkel om hvordan psykologisk trygghet pdvirker evnen til lering 1 arbeidsteam. I denne
artikkelen kommer hun med definisjonen pa psykologisk trygghet som har vaert mye brukt 1
tiden etter. Hun skrev at det er «Den delte overbevisningen om at teamet er trygt for & kunne
ta mellommenneskelig risiko» (Edmondson, 1999). Man risikerer altsa ikke & bli utstett fra

gruppen om man tar risiko gjennom 4 si ifra om at noe er feil, eller komme med ideer.

I en metaanalyse fant Edmondson og Brandsby (2022) at lederen var en av de kategoriene
som det blir referert til mest i den tilgjengelige litteraturen. Det kan dermed virke som at
lederens atferd er noe som sterkt pavirker psykologisk trygghet, siden det er s& fremtredende i
tidligere forskning. De fleste studiene de sa pd hadde hatt en kvantitativ tilnerming, der

Edmondson (1999) sin syv-punktskala var den vanligste.

Edmondson (2012) pastar videre at hierarkier er skadelig for psykologisk trygghet. Dette kan
antyde at en leder da alltid vil vaere skadelig for den psykologiske tryggheten i en gruppe.

Dette er fordi lederen representerer et makthierarki der lederen har mer makt enn




gruppemedlemmene. At det vil finnes ledere som styrer og organisere grupper som skal na
felles mél 1 fremtiden, anses som svart sannsynlig. Samtidig blir det stadig tydeligere at
psykologisk trygghet er en av de sterkeste indikatorene pd om grupper kan yte pa et hoyt niva
i sveert kompleks og dynamisk oppgavelesning (Duhigg, 2016). Det er dermed svert viktig a
utvide kunnskapen om hva ledere kan gjore for & bygge psykologisk trygghet, 1 stedet for &
odelegge den.

I denne oppgaven ensker jeg derfor utvide kunnskapen som finnes om psykologisk trygghet,
narmere bestemt hvordan lederatferd kan spille en rolle. Dette onsker jeg & gjore gjennom en
hovedsakelig kvalitativ undersokelse som skal forseke a gi litt mer dybde pa allerede
eksisterende forskning. Samt se om funnene mine kan gi en retning for videre forskning pé

feltet.

1.1 Hvorfor Luftkrigsskolen

Krigsskoleutdanningene i Norge gir kadettene mange og unike muligheter til & ove pa
lederskap, dette gjores gjennom bade teoretisk og praktisk undervisning. En av styrkene
lederutdanningen ved krigsskolene har, er nettopp det praktiske fokuset som er pa ledelse.
Kadettene fir gjennom undervisning teoretiske rammeverk og et sprak for a diskutere ledelse.
Deretter blir de puttet i gvelsessituasjoner hvor de far trene pa & bruke teorien i praksis. Dette
gjor de gjerne over flere dager og i svert krevende situasjoner. Kadettene ma ogsé bytte pé &
veere 1 lederrollen, slik at alle far prevd ut teorien.

Dette gir kadettene et godt utgangspunkt for a kunne vurdere hvordan psykologisk trygghet
kan pavirkes av lederstil. Fordi de nettopp har fatt oppleve sa mange forskjellige ledere i lopet

av utdanningen sin.

Denne oppgaven vil forske pa andrearskadettene pa Luftkrigsskolen (LKSK). Dette er fordi
disse kadettene har gjennomgatt mer enn halvparten av utdanningslepet. De har dermed fatt
mer tid til & reflektere over eget og andres lederskap, og har gatt igjennom en
modningsprosess. Dette gjor at de vil vare 1 en god posisjon til & fortelle hvordan lederskapet

til andre pavirket hvordan de opplevde psykologisk trygghet selv.




1.2 Problemstilling

Formalet med denne oppgaven er & undersgke hvordan lederen kan pévirke psykologisk
trygghet 1 team, med et spesielt fokus pa lederatferd eller lederstil. Basert pé dette vil

oppgaven derfor se pé folgende problemstilling:

Hvordan pavirker lederatferd psykologisk trygghet

1.3 Forskningsspersmal

Det har vert nedvendig & spisse oppgaven gjennom & formulere forskningsspersmél. Disse
forskningsspersmalene vil ta for seg litt forskjellige aspekter ved psykologisk trygghet,
nemlig lederatferder og konstruktiv konfrontasjon. Basert pa problemstillingen vil oppgaven

derfor se pé folgende to forskningsspersmal:

1- Hyvilke lederatferder pavirker psykologisk trygghet?

2- Hvordan kan relasjoner pavirke konstruktiv konfrontasjon?

1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven vil folge en klassisk oppbygning, for & sikre at funnene og analysen blir presentert
pa en logisk og oversiktlig mate.

Innledningen bestar av en beskrivelse om hvorfor jeg mener temaet er interessant. Samt
hvorfor LKSK og andredrskadettene der er blitt valgt som casestudie. Her presenteres ogsa
hvordan oppgaven avgrenses og problemstillingen og forskningsspersmélene som har vert

utgangspunktet for forskningen som har blitt utfert.

Teoridelen vil ta for seg det teoretiske grunnlaget som har blitt brukt for & belyse

problemstillingen. Dette vil utgjere rammeverket for videre diskusjon i oppgaven.




Metodedelen vil vise hvordan den vitenskapelige metode har blitt benyttet for & komme frem
til svar. Her vil ogsa hvilke svakheter og styrker som er i forskningsdesignet, samt i hvilken

grad det er mulig a generalisere funnene.

I analysedelen vil funnene fra de kvalitative og kvantitative undersgkelsene presenteres.

Videre 1 diskusjonsdelen vil teorien og funnene knyttes sammen og diskuteres for 4 forsgke &

besvare problemstillingen og forskningsspersmalene pa en best mulig mate.

Til slutt vil oppgaven konkludere pd problemstillingen og forskningsspersmélene, og vise hva
oppgavens teoretiske bidrag har vart. Det vil ogsd komme forslag til hvilke forskningssteg
som kan gjeres videre for at psykologisk trygghet som konsept i grupper skal kunne belyses
ytterligere.




2 Teori

2.1 Systematisere Person Gruppe Relasjonen

2.1.1 Spinnteori

Spinnteori for grupper tar for seg flere perspektiver innen gruppers utvikling og baserer seg pa
system og kompleksitetsteori (Sjovold, 2022). Det er tre elementer i spinnteori som til
sammen utgjer kjernen i teorien, nemlig de fire grunnleggende funksjonene, balanse og
formalsniva (Sjevold, 2022). Sjevold har utviklet spinnteorien som en integrert teori, som
dermed bygger tidligere forskning, og ut fra denne skaper noe nytt for a forklare hvordan

grupper utvikler seg. Jeg vil videre ta for meg de tre mest sentrale begrepene.

Det er fire gruppefunksjoner som til sammen utgjor det som bestemmer om en gruppe vil
overleve eller ikke. Disse er kontroll, omsorg avhengighet og opposisjon (Sjevold, 2022).
Funksjonen kontroll skal sikre at ressurser brukes korrekt og representerer fokus pa
maloppnaelse og oppgavelesning (Sjevold, 2022). Omsorg sikrer at det oppstar sosiale
relasjoner 1 gruppen, samt vedlikeholdet av disse (Sjovold, 2022). Opposisjon er gruppens
evne til 4 si stopp, forandre mening, rette seg etter endringer og 1 hvilken grad kritikk tillates 1
gruppen (Sjovold, 2022). Avhengighet er gruppens evne til & forholde seg til de avtalte
reglene som er i gruppen for hvordan man skal forholde seg til hverandre og hvordan

oppgavelesningen skal gjennomferes (Sjovold, 2022).

Det er mulig a avgjere hvilken funksjon gruppen domineres av gjennom a observere den over
tid. Hvis en gruppe lar en av funksjonene dominere gruppen i for lang tid, vil det kunne vere
at gruppen far problemer i mate med utfordringer som krever andre funksjoner for & kunne
loses (Sjovold, 2022). Gruppen mé derfor helst utvikle en gruppedynamikk som tillater at
medlemmene kan bytte hurtig mellom de forskjellige funksjonene. P4 denne méaten kan

gruppen alltid mete utfordringer med den funksjonen som best bidrar til oppgavelesning.

En god leder vil kunne pavirke gruppen til a alltid velge og operere i den funksjonen som er

mest effektiv. Dette kan fore til god oppgaveutforelse gjennom kontroll, konstruktiv kritikk




og vurdering av egne handlingsmenstre gjennom opposisjon, en trygg base for & ivareta
individet og annerkjennelse gjennom omsorg eller en gjensidig forpliktelse til hverandre i

gruppen gjennom avhengighet (Sjovold, 2022).

Videre vil det a kunne balansere disse fire funksjonene vare viktig for en gruppe, og hvordan
den fungerer. Enkeltpersonene i en gruppe vil fort pata seg en rolle, som ofte er dominert av
en av de fire funksjonene som de foler seg mest komfortable i. Dette vil pé sikt kunne skape
en forventning om det er slik en person alltid oppferer seg i gruppen (Sjevold, 2022). For en
gruppe med god gruppedynamikk vil det derimot kunne vare mulig for alle
gruppemedlemmene & bruke alle de fire funksjonene om hverandre. Sjovold (2022) bruker en
snurrebass analogi for 4 forklare dette. En snurrebass med hey fart vil vaere god og stabil, hvis
man dytter til den vil den raskt komme 1 ubalanse, men finner fort tilbake til & snurre stabilt.
Det er slik en gruppe med god gruppedynamikk vil fungere. Nér gruppen blir utsatt for noe
uventet bytter de raskt mellom alle funksjonene som de mestrer, finner tilbake til balansen og
loser oppgaven.

En gruppe med darlig gruppedynamikk vil vaere en snurrebass som spinner i sakte hastighet,
om man gir denne en dytt vil den raskt legge seg pa den ene siden. I analogien kan man tenke
seg at snurrebassen har fargen til de fire funksjonene. Det at snurrebassen dermed legger seg
pa den ene siden indikerer at en av funksjonene dermed blir dominerende i gruppen, og det er
vanskelig & komme seg videre ut fra det. Resultatet av dette blir fort til handlingslammelse

(Sjevold, 2022).

SPGRs grunnleggende gruppefunksjoner
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Figur 1 SPGR grunnleggende funksjoner (Kvernes, 2013)




Dette kan videre forklares med gruppedynamikkene tilbaketrekning og synergi. Ved
tilbaketrekning er gruppen i fastldste roller, og domineres av enkelte funksjoner. Ved synergi
har gruppen en fleksibel rollestruktur og alle medlemmene behersker atferd som lar dem spille

pa alle de fire funksjonene (Sjovold, 2022).

Gode ledere leser gruppen sin godt, og er var pa det Sjovold (2022) kaller latente funksjoner.
Dette er smé hint medlemmene i gruppen gir hverandre, dette kan for eksempel vaere sma
glimt av atferd som ikke ellers passer inn i funksjonen som dominerer gruppen for gyeblikket.
En god leder gjor at gruppen klarer & fange opp disse latente funksjonene fra hverandre, slik at

man kan begynne 4 forberede seg pé endringen som er pa vei (Sjovold, 2022).

For & utvikle et godt samspill i gruppen er den opplevde tilliten svaert viktig. En person man
har tillit til er en som gir en folelse av at man blir verdsatt, som utfordrer, er tydelige i krav og
tar sin del av ansvaret (Sjovold, 2022). De mestrer altsa de fire funksjonene, og blir ofte kalt
sosialt intelligente. Jo bedre medlemmene er til & veksle mellom rollene, jo sterre innsikt vil
de fa til hverandre, og mer lering vil finne sted (Sjovold, 2022). Etter hvert som gruppen
laerer mer om hverandre vil de ogsa stadig utvikle den gjensidige tilliten mellom hverandre.
Det a kunne lere seg hvordan de andre gruppemedlemmene reagerer pa forskjellige
situasjoner er et av grunnlagene for & utvikle grupper videre. Dette vil altsd vaere essensielt for

den personlige og gruppeutviklingen (Sjevold, 2022).

Spinnteorien beskriver en gruppes formélsniva som gruppens dynamikk og hvordan den
samspiller med omgivelsene (Sjevold, 2022). Formaélet er selve oppgaven som skal lases, og
nivé er en referanse til hvor kompleks dynamikken 1 gruppen ma vare for 4 lese den (Sjovold,
2022). En gruppe pa lavt formalsniva vil vere preget av faste roller og befinne seg nermere
tilbaketrekning. En gruppe med hoyt formalsniva har begynt a lere seg hverandre a kjenne og
bygger dermed gjensidig tillit, de vil vaere nermere synergi (Sjevold, 2022). Grupper med
hoyere formalsniva har ofte det som kalles felles mentale modeller, altsa at de har en lik
oppfatning av hvordan gruppen og gruppemedlemmene i den ensker a formidle i forskjellige

situasjoner (Sjevold, 2022).




En effektiv gruppe er en som har dynamikk som meter kravene som oppgaven og situasjonen
rundt den krever (Sjovold, 2022). Det er ikke sikkert at det alltid er et hoyt formalsniva som er
det mest effektive, da visse oppgaver kan kreve en dynamikk pa lavere formélsniva. For a
kunne operere pa heyt formalsniva er tillit en viktig faktor. Ved lavere formélsniva kommer
tryggheten 1 gruppen ut fra de klare rammene som er etablert, dette kan gjore at kunnskap ikke
blir utfordret. P4 hoyt formalsniva vil tillit oppleves som nettopp det at det er lov & utfordre
hverandre. Utfordringene i seg selv blir en form for tillitserkleering, siden man ensker & laere

om intensjonen til den andres utspill.

En annen mate 4 se pa dette med formélsnivé er gjennom det Kahneman (2011) kaller system
I og II tenking. Der system I er rask og intuitiv tenking, og system II er den analytiske og noe
tregere formen tenking. Dette kan overfores til spinnteorien og forskjellige formalsnivier
gjennom det som kalles system I og Il teamdynamikk (Heldal et al., 2017). Her representerer
system I et team pAa et lavt formalsniva. Der alle har bestemte roller, lederen styrer med klar
autoritet og tilliten kommer gjennom forventingen om at alle gjor som de skal. Denne typen
grupper er mest effektiv i forutsigbare situasjoner der det er kjent hva som skal og ber gjeres.
System II er mer likt et team med hoyt formalsniva. Her behersker alle gruppemedlemmer alle
roller, innflytelse er likt fordelt, de mentale modellene deles og utvikles gjennom konstruktiv
konfrontasjon og ledelsen er ikke nadvendigvis synlig siden teamet 1 stor grad er selvstyrt.
Denne typen grupper bygger tillit glennom forventingen om & kunne utfordre hverandre, og
fungerer best 1 uforutsigbare og kaotiske situasjoner med komplekse oppgaver som skal lgses

(Heldal et al., 2017).

Det vil vaere sveert forskjellig ledelse som kreves av system I og II team. System I vil kreve en
sveert synlig og autoriter leder, samtidig vil system II team i stor grad vare selvstyrte (Heldal
et al., 2017). Team vil kunne bevege seg pa et spekter mellom system I og II, akkurat som
med formélsnivaer, og tilpasse hvordan de angriper oppgaver ut ifra hva som er mest
effektivt. Det er derfor lederens vanskelige oppgave a skulle avstemme nar en tydelig og sterk
leder trengs, og nér det er viktig at det er laget som faktisk loser oppgaven. Dette er en
vanskelig balansegang som krever at lederen evner & ha et godt overblikk og klarer & lede og
vaere en del av laget samtidig (Sjovold, 2014b).

Nar det kommer til trening av disse forskjellige systemene er det for system I viktig & gi

gjenkjennbare situasjoner som stimulerer bruk at drill. For system II vil trening av dette




systemet kreve situasjoner som oppstar overaskende og er preget av dilemmaer (Heldal et al.,

2017).

2.1.2 Psykologisk trygghet og konstruktiv konfrontasjon

Sjevold definerer psykologisk trygghet som «..Evnen til & kunne utforske og forsta
intensjonen bak andres vaereméte» (Sjevold, 2022, p. 205)

Googles Aristoteles-prosjekt (Duhigg, 2016) fant at den faktoren som virkelig ga team evnen
til & prestere pé et hoyt nivd og vaere kreative var nettopp psykologisk trygghet.

Det a skape psykologisk trygghet i en gruppe krever at medlemmene i denne gruppen er
bevist den effekten egen og andres handlinger har pd samspillet. Nar en 1 gruppen sier noe,
blir dette tolket ulikt av alle medlemmene 1 gruppen. Hvis gruppemedlemmene ikke utforsker
hverandres mening, men bare lar denne initiale oppfatningen sta. Kan dette ofte fore til
misforstaelser og utrygghet i gruppen (Sjevold, 2022). I spinnteorien vil kommunikasjon som
fremmer forstaelse av andres intensjon kalles konstruktiv konfrontasjon (Sjevold, 2014a).
Konfrontasjonen kommer gjennom at gruppen aktiverer sin opposisjonsfunksjon. Den
konstruktive delen kommer av at man gjor dette pd en konstruktiv méte. I stedet for & angripe,
sé viser man interesse for andre gruppemedlemmers synspunkter (Sjovold, 2022).

Jo tidligere konstruktiv konfrontasjon blir introdusert, jo bedre er det for gruppeutviklingen.
Tillit handler 1 s& méte om forutsigbarhet, og hvis konstruktiv konfrontasjon som
kommunikasjonsform etableres tidlig, vil dette fremme forutsigbarhet i gruppen (Sjovold,
2022). Det blir dermed en kontinuerlig forventningsavklaring i gruppen, som fungerer som en

av forutsetningene for 4 bygge tillit (Sjevold, 2022).

Sjevold (2022) viser videre til hvordan psykologisk trygghet og tillit henger sammen. Som
nevnt tidligere er personer vi fér tillit til ofte de som mestrer alle fire funksjonene. De som
mestrer alle funksjonene, vil kunne ha et helt annet overskudd til & fokusere pa
tilbakemeldingen omgivelsene gir dem. De bekymrer seg ikke for hvordan andre oppfatter
dem, men evner 4 sette seg inn i andres situasjon, samt ha et eksternt fokus (Sjevold, 2022).
Pé hoye formalsnivaer vil ikke gruppen la enkeltpersoner ha monopolet pé ekspertkunnskap.
Medlemmene vil grave i enkeltpersoners kunnskap helt til de skjenner hva som er poenget

(Sjevold, 2022). Den fortsatte utfordringen av ekspertens kunnskap blir sett pa som selve




nekkelen til & oppna ny kunnskap. Pa lavere formalsnivéer vil denne utfordringen kunne fore
til misneye og mistillit (Sjevold, 2022).

Psykologisk trygghet kan man dermed si er opplevelsen av at det er greit & komme med sin
mening, uansett hva den skulle vaere. Hvordan denne folelsen oppstar har med hvordan
gruppen korrigerer rolleatferd. Grupper som kan operere pa hoyt formalsniva vil kunne trives
og oppmuntre til & utfordre alt gruppen foretar seg, mens dette vil fremsta som skummelt for

grupper som kun mestrer lave formalsniva (Sjevold, 2022).

2.1.3 SPGR-undersgkelsen

For & forsgke 4 lage et bilde av den teoretiske lederen og gruppemedlemmet som oppfordrer
til hoyest grad av psykologisk trygghet for individet 1 gruppen. Vil jeg benytte meg av SPGR
undersegkelsen og SPGR-atferdsrommet.

SPGR atferdsrommet illustreres gjennom et kakediagram. Der gruppemedlemmene plasseres
innenfor dette kakediagrammet i form av sirkler. Storrelsen pa sirkelen sier noe om hvor stor
innflytelse hvert enkelt medlem har pa gruppen. En sterre sirkel betyr mer innflytelse, og en

liten betyr mindre innflytelse (Sjovold, 2022).
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Figur 2 SPGR rommet (Sjovold, 2019)

Kakediagrammet har tre farger, rad for & symbolisere opposisjon, bla for & symbolisere

kontroll og grenn for & representere omsorg (Sjevold, 2022). Avhengighet vil representeres
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gjennom at et gruppemedlem vil plasseres som en liten sirkel 1 blétt eller gront felt. Om en
person er veldig styrt av en av funksjonene vil, vil testen finne ut av dette og gi sirkelen den
fargen som tilsvarer funksjonen personen styres av. En person som styres av avhengighet vil
fa fargen gré, og ettersom vedkommende er lojal til oppgaven eller gruppen vil de plasseres i

henholdsvis blétt eller gront felt (Sjovold, 2022).

Balanse i SPGR atferdsrommet betyr at gruppemedlemmene evner a beherske alle
funksjonene samtidig. P4 den méten veksler personene sa raskt mellom funksjonene at de
omtrent skjer samtidig (Sjevold, 2022). En gruppe pé hayt forméalsnivd fremstir samlet i
SPGR rommet, mellom grenn og blé farge, samt med omtrent like store sirkler. En slik
gruppe kan hurtig fa belyst alle sider ved en sak og dermed brukt ressursene sine pa en best

mulig méte (Sjovold, 2022).

For at en gruppe skal fungere pa hoyt formalsniva er det viktig at gruppen evner a si stopp nar
de trenger & orientere seg pa nytt. Det er dette opposisjonsfunksjonen er der for. Om gruppen
evner & folge opp opposisjonen med kontroll eller omsorg vil opposisjonene fremsta
konstruktiv (Sjevold, 2022). Om man fremstar som vanskelig i opposisjon vil man havne i det
rode feltet. Om man havner helt 1 motsatt ende mellom grenn og bla farge viser man aldri
opposisjonsatferd.

Den gule stripen ytterst i sirkelen viser at innenfor dette feltet vil det forekomme atferd som
fremmer gruppearbeid. Innenfor de lysegré stripene vil det vere atferd som noen ganger
fremmer gruppearbeid. Mens innenfor den merke stripen vil det vere atferd som alltid
hemmer gruppearbeid (Sjevold, 2022).

Hvis SPGR algoritmen ikke klarer a plassere deg innenfor noen enkelt funksjon, vil du fa en
gul farge. Dette tyder pé at du mestrer alle fire funksjoner samtidig. En ideelt plassert person
vil dermed vere ha en ganske stor gul sirkel, plassert innenfor den gule stripen, for eksempel
midt imellom bld og grenn farge. Personen vil ogsa vere plassert litt ned mot opposisjon, og

ikke befinne seg helt ute pa periferien, der vedkommende aldri vil vise opposisjon.
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2.2 Lederens pavirkning pa psykologisk trygghet

Det er i forskningen pa psykologisk trygghet stort sett fokusert pé tre nivaer. Nemlig individ,
team og organisasjonsnivaet (Newman et al., 2017), denne oppgaven vil utforske
individnivéet. Newman et al. (2017) finner i sin metaanalyse at det er lederatferder som kan
pavirke hvordan psykologisk trygghet oppfattes av individet. Disse er lederens evne til
inkludering (Bienefeld & Grote, 2014), moralsk stette og tillit (Zhu et al., 2004),
tillitsvekkende atferd (Madjar & Ortiz-Walters, 2009), apenhet (Detert & Burris, 2007) og
integritet (Palanski & Vogelgesang, 2011). Oppgaven vil avgrenses til 4 se pa disse
lederatferdene, for & se om det er mulig & utdype hva disse atferdene betyr for psykologisk

trygghet pd individniva

2.2.1 Lederens inkluderingsevne

Nembhard og Edmondson (2006) kom opp med begrepet lederens inkluderingsevne. I grupper
finnes det typisk de med hey status, og de med lavere status. De med heyere status opplever
ofte en hayere grad av psykologisk trygghet, i form av at de feler de kan komme med sin
mening. Dette er sannsynligvis pa grunn av det med hgay status opplever at deres mening blir
verdsatt og etterspurt ofte. P4 denne méten blir de kondisjonert til 8 komme med sin mening
(Nembhard & Edmondson, 2006). Tilsvarende blir det motsatt for de med lav status, som vil
kunne oppleve & bli leert til & veere stille fordi de ikke blir oppfordret til & komme med sin

mening (Nembhard & Edmondson, 2006).

Lederen i en gruppe vil gjennom sin stilling sannsynligvis ha en hgy status i1 gruppen sin. Det
er blant annet gjennom lederens inkluderingsevne at medlemmene av en gruppe med lavere
status kan fa mot og trygghet til & komme oftere med sin egen. Lederens inkluderingsevne har
blitt vist & kunne forbedre en gruppes samarbeidsklima, samt leringsorientering (Nembhard &
Edmondson, 2006). Gruppemedlemmer ser til lederen for & se hva slags oppfersel som er
akseptabel. Om lederen oppforer seg autoriter, er defensiv og ikke stottende er det sannsynlig
at gruppemedlemmene ikke vil enske & komme med sine meninger. Lederens
inkluderingsevne blir definert som ord og handlinger som inviterer og oppfordrer
gruppemedlemmer til 4 bidra. Dette kan gjores gjennom at lederen serger for a inkludere de

stemmene som vanligvis ikke blir hert, samt delegere makt nedover i hierarkiet (Nembhard &
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Edmondson, 2006). Det er nettopp i grupper med klare maktforhold at lederens

inkluderingsevne er viktig for & fremme psykologisk trygghet for gruppemedlemmene.

Dette har blitt bekreftet av Bienefeld og Grote (2014) som fant at lederens inkluderingsevne
var en viktig faktor for at gruppemedlemmer skulle kunne komme med sine meninger i ad hoc
grupper (Bienefeld & Grote, 2014). Det var spesielt viktig her i grupper som ble satt sammen
tilfeldig, og ikke skulle fungere sammen i lengre tid, og ble en av de sterkeste indikatorene pa

psykologisk trygghet de kunne finne i sin undersgkelse (Bienefeld & Grote, 2014).

2.2.2 Moralsk statte og tillit

Zhu et al. (2004) skriver om viktigheten av etisk ledelse. De mener det er lederens ansvar &
sette den etiske og moralske retningen organisasjonen og gruppen skal rette seg etter. En etisk
leder vil vaere rettferdig 1 hvordan goder som lenn, belenninger og annerkjennelse deles ut 1
henhold til hvilken innsats som den ansatte legger inn i arbeidet (Zhu et al., 2004). Samt at
lederen vil serge for & involvere de ansatte i beslutninger som angar dem selv, og hvilken

retning gruppen eller organisasjonen skal ta.

Etiske ledere vil vaere veldig gode pa a bygge tillit til sine gruppemedlemmer, en mer
betingelseslos tillit som skaper en relasjon mellom lederen og gruppemedlemmet. Tilliten blir
limet i relasjonen, og de delte verdiene blir méten individet oppfatter den sosiale situasjonen
mellom partene (Jones & George, 1998). Etiske ledere bygger tillit pa to méter, nemlig
gjennom 4 vaere konsekvente 1 méten de snakker og handler, samt at de oppferer seg med

velvilje mot sine ansatte (Zhu et al., 2004).

Etisk ledere oppferer seg konsekvent gjennom a ha det moralske motet til & gjennomfere
intensjonen sin, selv om det er et stort ytre press til & gjore det motsatte (Zhu et al., 2004).
Ledere som gjor dette er opptatt av & fremstd, og vare @rlige. Pa en slik mate at dette farger
maten de oppforer seg pd jobb og 1 det private. Slike ledere vil dermed oppfore seg
konsekvent, og vil pd den méaten kunne bygge tillit til sine gruppemedlemmer (Zhu et al.,
2004). Videre vil en etisk leder, oppfattes av sine gruppemedlemmer som at han eller hun vil
handle pa en slik mate at det er til fordel for gruppemedlemmet, altsd med sdkalt velvilje (Zhu

et al., 2004).
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Etiske ledere er de som ikke vil oppna egennytte og utnyttelse av sine ansatte, men en som
sorger for & ivareta gruppens interesser (Zhu et al., 2004). En slik leder handler med basis 1 et
sett med moralske regler, som er en del av kjernen til lederens person. En etisk leder vil ogsé
forseke & putte sine ansatte 1 posisjoner der det vil vaere mulig for dem & vokse og utvikle
kompetanse. Gjennom 4 sette dem til oppgaver der de ma utvikle seg selv faglig og sitt etiske
og moralske kompass (Zhu et al., 2004). De etiske lederne vil ogsa stette sine ansatte tydelig 1
disse situasjonene som er krevende, som pa sikt kan gjere at gruppemedlemmene foler seg
mer myndiggjort (Zhu et al., 2004). Gjennom denne myndiggjeringen vil de ansatte kunne

fale at de kan ta mer risiko i arbeidet.

2.2.3 Tillitsvekkende atferd
Ifolge Madjar og Ortiz-Walters (2009) vil tillit til en leder kunne pavirke bade rutine og

kreativt arbeid pa en positiv méte. Med tillit mener de en form for tillit som skaper affekt, noe
de definerer som forventningen om at andre ikke kommer til & oppfere seg opportunistisk
fordi andre gruppemedlemmer bryr seg om hverandre, har utviklet en relasjon med hverandre
og setter den andres behov foran egne (Madjar & Ortiz-Walters, 2009). Opportunisme kan

beskrives som & fremme egeninteresse med ond hensikt (Williamson, 1993).

I en arbeidsplass er lederen en autoritetsfigur, som kan allokerer ressurser og gjore avgjorelser
som pavirker gruppemedlemmene. Det er vist at gruppemedlemmer som stoler pa sin leder
har mer overskudd til & fokusere pd den faktiske oppgaven de har blitt satt til & gjere (Mayer
et al., 2011). Videre vil gruppemedlemmene ikke vare like opptatt av usikkerhet og mer villig
til & ta risiko (Madjar & Ortiz-Walters, 2009). Slik oppfersel er knyttet til positive utslag som
heyere produktivitet og en sterre vilje til & komme med ideer som bryter med gjeldende
paradigmer og normer (Madjar & Ortiz-Walters, 2009). Dette er atferd som kreves i1 bade
rutine og kreativitetspregede arbeidsoppgaver. Tillit til lederen vil kunne frigjore

tankekapasitet, som igjen vil kunne positivt pavirke hvordan gruppemedlemmet fungerer.

Dette kan knyttes til psykologisk trygghet gjennom at stettende og tillitsvekkende atferd er
knyttet til en folelse av trygghet for de ansatte (Zhu et al., 2004). Oppforsel fra lederen som
oppfattes hensynsfull, beskyttende og velvillig gjor at gruppens medlemmer foler seg trygge
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(Zhu et al., 2004). Tillit til lederen vil kunne gjore at gruppemedlemmene foler seg
psykologisk trygge, og dette kan gjore dem mer villige til & utfere arbeidsoppgaver pa nye
madter. Fordi de ikke frykter konsekvensene ved & prove noe nytt (Madjar & Ortiz-Walters,
2009).

2.2.4 Apenhet

Detert og Burris (2007) forsket pa hvordan lederens apenhet pévirker forholdet mellom
gruppemedlemmene og lederen. En leder som er dpen og uttalt om at han eller hun ensker
innspill pd hvordan man kan lese utfordringer. Sender signaler til sine gruppemedlemmer om
at det er rom for & komme med sine meninger (Detert & Burris, 2007). Denne typen atferd vil

kunne styrke den psykologiske tryggheten som oppleves av gruppemedlemmene.

De fant at lederens apenhet var en sterk faktor i det at gruppemedlemmer skulle torre &
komme med sin mening. Med lederens dpenhet s& mener de lederens evne til & here pé sine
gruppemedlemmer, at lederen faktisk er interessert i deres mening og faktisk gjer noe med det
som blir foresltt (Detert & Burris, 2007). Slik oppfersel har blitt funnet & kunne oke og
vedlikeholde gruppemedlemmenes gnske om & bruke stemmen sin og komme med sin
mening. (Milliken et al., 2003). Det kan ogsé hjelpe med & gjore avstanden mellom lederen og
gruppemedlemmene mindre, og ufarliggjere maktforholdet som er mellom dem. Dette kan
gjore at det for gruppemedlemmet oppleves som mindre risikofylt & komme med sine
meninger (Edmondson, 2003). For psykologisk trygghet vil ledere som klarer & vise interesse
1 sine gruppemedlemmer, lytter til dem og viser at de er villige til & handle pa deres forslag.
Vise gruppemedlemmene at de tar liten eller ingen personlig risiko ved 4 komme med

meninger eller kommentarer som er erlige (Edmondson, 2003).

2.2.5 Integritet

Palanski og Vogelgsang (2011) sé i sin studie pa hvordan lederens integritet kunne pavirke
kreativitet og villigheten til 4 ta risiko. Kreativitet blir definert som produksjonen av nye og
nyttige ideer som pavirker produkter, tjenester, prosesser og arbeidsmetoder (Shalley &
Gilson, 2004). Kreativitet blir sett pd som en av de viktigste evnene en organisasjon kan ha,
fordi det lar organisasjonen utvikle seg over tid. Det er forsket mye pé enkeltpersoners evne

til & tenke kreativt, men kreativitet stammer vel s& mye fra sosial interaksjon som fra de
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individuelle ferdighetene til enkelte gruppemedlemmer (Amabile, 1988). Det & tenke kreativt
er ogsa risikofylt, gjennom at det kan kreve at man kaster vekk all gammel kunnskap, samt at
man kan ogsa gjere feil. Lederens oppfoersel vil dermed kunne pavirke i hvilken grad en

gruppes medlemmer foler at det er greit & ta denne risikoen (Palanski & Vogelgesang, 2011).

Lederens integritet kan ha mange definisjoner, den som vil brukt fremover stammer fra
Palanski og Yammarino (2007) som sier at integritet er konsistens mellom en persons ord og
handlinger. Lederens integritet er knyttet positivt til gruppemedlemmers tillit til lederen,
forpliktelse til organisasjonen samt hvor forneyd gruppemedlemmene er med lederen sin
(Palanski & Vogelgesang, 2011). Der hvor gruppemedlemmene opplever at lederen har hagy
integritet vil de oftere ogsa kunne komme med kritikk av lederen, gruppen og prosessene de
er involvert i. Om denne kritikken er konstruktiv s& har man funnet at dette vil kunne positivt
hjelpe kreativitet (Palanski & Vogelgesang, 2011). Ledere med hey integritet vil ogsd vare
forutsigbare for sine gruppemedlemmer i méten de oppferer seg. Denne forutsigbarheten vil
kunne tillate gruppemedlemmer til & ta mer risiko, om lederens oppfersel er slik at

risikotakning er noe som belonnes (Palanski & Vogelgesang, 2011).

For psykologisk trygghet sin del vil en leder som ikke oppferer seg konsekvent kunne
negativt pavirke den trygghetsfolelsen i gruppen. Om atferd som belennes en dag, straffes
dagen etterpd, vil dette veere en pakjenning for gruppens medlemmer. Lederens integritet
fremmer psykologisk trygghet gjennom & fjerne usikkerhet. Gjennom oppfersel som er
transparent, konsekvent og forstéelig over tid, sa bygges psykologisk trygghet sten for sten
(Palanski & Vogelgesang, 2011). Tepper (2007) fant at ledere som har en lav grad av
integritet, edelegger mer for gruppemedlemmenes trygghet enn ledere som hele tiden har en
misbrukende og adeleggende lederstil. Lederens integritet vil derfor kunne spille en

avgjoerende rolle for gruppemedlemmers folelse av psykologisk trygghet.
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2.3 Lederens atferd

2.3.1 Relasjonsbasert lederatferd
Yukl og Gardner (2020) har i sin bok «Leadership in Organizationsy tatt for seg ledelse, og

mye av forskningen som er gjort innenfor ledelsesfeltet. Hvor en av disse retningene har veaert

relasjonsbasert ledelse.

Relasjonsbasert lederatferd

For den relasjonsbaserte lederatferden s finner Yukl og Gardner (2020) at stottende ledelse er
en av de viktigste kategoriene. Stottende atferd hjelper lederen & utvikle en personlig relasjon
til gruppemedlemmene sine. Dette kan hjelpe til med & oke hvor tilfreds gruppemedlemmene
foler seg 1 jobben sin. Stettende ledelse kan dermed fore til at gruppemedlemmene aksepterer
lederen sin 1 hoyere grad, oker tilliten til lederen samt at det oker villigheten til & yte ekstra for
lederen. Atferd som er typisk for stottende ledelse er & vise genuin interesse for
gruppemedlemmene sine, vaere sympatisk og gi stette nir gruppemedlemmer foler seg
nervese, styrke gruppemedlemmenes selvfolelse og selvtillit samt & veere villig til & hjelpe

med personlige problemer (Yukl & Gardner, 2020).

Videre er det viktig for relasjonsbasert lederskap & kunne utvikle gruppemedlemmene sine.
Det er funnet at effektive ledere tar en aktiv rolle i det & skulle utvikle sine ansatte. Dette kan
fore til at gruppemedlemmer foler hoyere selvtillit, blir mer kompetente 1 jobbene sine og at
det raskere stiger i gradene i organisasjonen (Yukl & Gardner, 2020). Det & oke kompetansen
til de ansatte gir organisasjonen fordeler som hayere forpliktelse til organisasjonen, at de yter
bedre samt at det er lettere a fylle hull i organisasjonen om noen nekkelpersoner forlater
stillingene sine (Yukl & Gardner, 2020). Atferd som fremmer utvikling av de ansatte er a
hjelpe gruppemedlemmer indentifisere utviklingspotensialet, vare tdlmodig nar man veileder,
oppfordre til & delta 1 kompetansehevende aktiviteter, gi muligheter til & laere av erfaringer

samt & framsnakke gruppemedlemmene sine (Yukl & Gardner, 2020).

Den siste kategorien innenfor relasjonsfokusert atferd er det & gi ros og annerkjennelse for
jobben som blir gjort. Det er tre former for ros og annerkjennelse som er de mest vanlige,

nemlig skryt, priser og seremonier der man far annerkjennelse (Yukl & Gardner, 2020). For at
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ros og annerkjennelse skal ha den enskede effekten, mé det benyttes pa korrekt mate. Det er
ogsa gjennomfoert studier som viser at det a gke bruken av ros og annerkjennelse gir mer
fornayde og effektive ledere (Wikoff et al., 1983). Atferd som er typisk for ledere som gir ros
og annerkjennelse er & aktivt sgke etter bidrag som kan anerkjennes, anerkjenne innsats som
ikke nedvendigvis gikk, ikke bare rose de mest synlige jobbene. De er ogsa mélrettede 1

maéten de gir ros pd og bruker riktig form og mengde med ros og annerkjennelse.

2.4 Oppdragsbasert og desentralisert ledelse

Forsvaret baserer seg pd at lederne i organisasjonen er i stand til 4 uteve oppdragsbasert
ledelse (OBL) (Forsvarsstaben, 2014). OBL innebarer at lederen er 1 stand til & tolke sjefens
intensjon, og folgelig ta beslutninger basert pa disse. Dette betyr at lederen ma vare langt mer
interessert i spersmal om hva som skal gjeres, og hvorfor det er viktig at dette gjennomfores
heller om hvordan noe skal gjeres (Forsvarsstaben, 2014). Dette krever at lederne er gode
folgere, som igjen krever faglig dyktighet, gjennomferingsevne og god dialog med hoyere
enheter og de som er underlagt. Det & vere en god folger betyr ogsa 4 stille spersmél til
ledelsen om man fér ordre som man ikke ser poenget med, eller man mistenker at vil skade

oppdraget (Forsvarsstaben, 2014).

2.5 Gottman - Forakt

John Gottman beskriver forakt som en av de mest sikre tegnene pa at par vil ga fra hverandre,
og som den mest alvorlige av det han kaller «Apokalypsens fire ryttere» (Gottman et al.,
2019). Dette kommer av at den som har forakt ser ned pé sin partner som en overlegen person,
og far vedkommende til 4 fole seg liten og ubetydelig (Gottman et al., 2019). Forakt kan vises
pa flere mater, men vises typisk gjennom sarkasme, stygge kallenavn og negative
sammenligninger. Forakt er en sé sterk indikator pd at par vil ga fra hverandre, fordi det i all
hovedsak inviterer til konflikt heller enn & lese dem (Lisitsa, 2023). Forakt kan ogsé vises
fysisk gjennom en ansiktsuttrykk som fremstir som et tapelig flir, eller at man ruller med
oynene (Ekman et al., 2013).

Losningen pa forakt i et parforhold er 4 forseke 4 bygge en ny kultur som baserer seg pa

respekt og verdsettelse (Gottman et al., 2019). Dette er noe som ma bygges over tid og
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forakten ma aktivt byttes ut med kommunikasjon som fremmer den enkeltes behov for & bli

sett.
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3 Metode

I denne delen vil de vitenskapelige metoder oppgaven har benyttet seg av presenteres. Her vil
forskningsdesignet, styrker og svakheter ved oppgaven diskuteres. Det vil ogsa beskrives
hvordan data har blitt samlet inn, og hvordan disse dataene har blitt brukt for & underbygge

funnene. Til slutt i denne delen vil de etiske aspektene ved oppgaven diskuteres.

3.1 Den vitenskapelige bakgrunn for oppgaven

Maten man forsker pa, er pavirket av hvordan man forstar og benytter seg av teori (Bell et al.,
2022). Dermed er det viktig & ha et forhold til vitenskapsfilosofien som ligger bak. To av

disse filosofiene er ontologien og epistemologien.

Ontologi er bygget opp av to greske termer som betyr a vere, og teori (Delanty & Strydom,
2003). Altsa forseker ontologien 4 teoretisere rundt selve forstaelsen av virkeligheten (Bell et
al., 2022). Ontologien vil dermed preve a besvare hvorvidt det vi observerer faktisk eksisterer,
om det kun sees av de som observerer eller om fenomenet blir ekte av at det observeres (Bell
et al., 2022). Det at forstdelsen av en hendelse er subjektiv, blir dermed viktig for meg 4 ta

med videre 1 oppgaven.

Epistemologi kommer ogsé fra gresk og betyr kunnskap og teori (Delanty & Strydom, 2003).
Epistemologien folger dermed ontologien, i at om det eksisterer en virkelighet, sa finnes det
ogsa en mate 4 oppna kunnskap om denne virkeligheten (Bell et al., 2022). Jeg skal forske pa
et sosialt fenomen, og mé derfor stille meg det epistemologiske spersmalet om jeg ensker &

forske pé dette fenomenet som om det var et naturvitenskapelig fenomen eller ikke.

Positivismen er den retningen innenfor epistemologien som mener at man ma forske pa
sosiale fenomener pé lik linje som naturvitenskapelige fenomener. Retningen fokuserer pé at
kun det som kan verifiseres, eller observeres er sant. Et annet viktig poeng for positivistene er

at vitenskapen skal vere objektiv (Bell et al., 2022). Positivismen stiller sann sett svaert
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strenge krav til forskeren, og det & oppfylle alle positivistiske krav i forskningen min fremstér

som vanskelig.

Hermeneutikk er en leere om fortolkning som i epistemologien er motsetningen til
positivismen. Her mener man at mennesket og samfunnsvitenskapen ikke kan forskes pa som
man gjor naturvitenskapen. Hermeneutikken sier at virkeligheten kommer fra menneskelig
handling og hvordan menneskene som utferer disse handlingene forstar virkeligheten sin (Bell
et al., 2022). Objektivitet blir dermed er vanskelig om ikke umulig ideal & skulle oppna. Fordi
man ma forsegke 4 forstd menneskelig atferd ut ifra hvordan man tror de man observerer
forstar virkeligheten (Bogdan & Taylor, 1975). Hans-Georg Gadamer mente at for & forsta
samfunnsvitenskapen s& ma man ogséa forstd hva som har kommet for, altsa tradisjon og
overleveringen av den (Alnes, 2020). Forskeren selv blir sdnn sett en del av fenomenet som
blir forsket p4, fordi gjennom & forske pé et fenomen sé skapes ogsa en dypere forstéelse av
dette fenomenet. Denne dypere forstielsen kan s brukes til & forske videre pa fenomenet.
Den intellektuelle horisonten til forskeren utvides gjennom interaksjon med fenomenet som
det forskes pa (Alnes, 2020).

Dette bidrar da inn i den hermeneutiske sirkel, der man har en forhandsforstaelse av en helhet,
og ny kunnskap om delene til denne helheten bidrar inn i en ny forstaelse av helheten igjen

(Alnes, 2020).

Forskningen i denne oppgaven passer best inn i en hermeneutisk vitenskapsforstaelse. Det
skal forskes pa et sosialt fenomen, der det skal fokuseres pa en liten del av begrepet
psykologisk trygghet. Jeg har selv en forstaelse av psykologisk trygghet nér jeg gér inn i dette
prosjektet, og hdper & ha en annen og bredere forstaelse av fenomenet nér jeg er ferdig. Pa
denne méten bidras det inn i den hermeneutiske sirkel. Oppgaven vil ogsa vere preget av et
positivistisk forskningsdesign, siden det ogsa benyttes kvantitativ metode. Kombinasjonen av

disse to synene i oppgaven, kan bidra til & styrke funnene som kommer frem.

3.1.1 Formélet med oppgaven
Formélet med oppgaven er a underseke hvilke lederatferder eller egenskaper som gir
gruppemedlemmer hoyest grad av psykologisk trygghet. Basert pa egne opplevelser og

forstielse av teori, har jeg allerede en oppfatning av hvilke lederatferder som er viktige for a
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oppna dette. Jeg er ogsé ansatt 1 organisasjonen jeg undersgker, og har selv vart kadett ved en
krigsskole. Formalet blir derfor i hermeneutisk tradisjon a skulle underseke et fenomen, for
dermed & bringe inn ny kunnskap om en del inn i helheten igjen. Oppgaven vil primaert
benytte seg av kvalitativ metode for & oppné dette, gjennom intervjuene som gjennomfores
med luftkrigsskolekadettene. Det vil ogsé bli benyttet kvantitativ metode gjennom SPGR

maélinger for a forseke 4 understotte de kvalitative funnene.

3.2 Forskningsdesign

Denne oppgaven er en casestudie begrenset til et kull luftkrigsskolekadetter og deres
opplevelser underveis i deres utdanning. Casestudien vil primart besta av intervjuer og SPGR
undersokelser. Arsaken til at casestudie ble valgt, er formalet og den vitenskapelige
bakgrunnen for oppgaven. Oppgaven ensker a undersgke et fenomen, og begrenser seg til
organisasjonen Luftkrigsskolen. Som Tjora (2021) sier, velges ogsé case av pragmatiske
grunner. Det er en organisasjon jeg har lett tilgang pa, og jeg er godt kjent med den, siden jeg

til daglig jobber 1 forsvaret og har selv vart kadett tidligere.

Som beskrevet tidligere er oppgaven hovedsakelig hermeneutisk, men med et positivistisk
innslag. Det har ogsd innslag av tverrsnittsundersekelse, siden det brukes semistrukturerte
intervjuer. Det er en induktiv forskningsmetode, som vil si at oppgaven gér fra enkelte fakta
til mer allmenne lover (Trangy, 2019). Her fir utsagnene empiri, men er alltid usikre.

For 4 strukturere oppgaven har Tjora (2021) og Bell et al. (2022) blitt benyttet.

3.2.1 Casestudie

Denne oppgaven er begrenset til & se pa en enkelt case, nemlig andredrskadettene ved LKSK 1
Trondheim. Dette for & undersoke kompleksiteten og den spesielle situasjonen som kadettene
blir utsatt for (Stake, 1995). Det at det er et casestudie har som Tjora (2021) sier, med
avgrensingen av oppgaven a gjore. Det er mulig a gjennomfere de fleste former for
datainnsamling innenfor casestudier, og gjerne kombinere flere metoder (Tjora, 2021). Det
kan ogsé kalles et ekstremt case (Flyvbjerg, 2004), gjennom & bruke luftkrigsskolekadetter
forskes det pa personer som har vart gjennom det mange vil beskrive som nettopp ekstreme

situasjoner. Nemlig det & trene pé krig, og det 4 uteve lederskap 1 denne konteksten.
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Kadettene ved LKSK har ogsa fatt mer praktiske erfaringer i1 ledelsesutdanningen sin enn det
som er rimelig & forvente blant andre heyskoler. Det kan dermed hende at forskningen kan
hjelpe med & f& frem poenget om lederens pavirkning pa psykologisk trygghet pé en
dramatisk mate (Flyvbjerg, 2006).

Det gjennomferes, som Tjora (2021) foreslér, flere former for datainnsamlinger. Gjennom a
kombinere kvalitativ metode gjennom intervjuene og kvantitativ metode gjennom SPGR
maélinger av kullet. Oppgaven ser pé kullet over en begrenset tidsperiode, dette kombinert med
bruk av kvalitativ og kvantitativ metode gjor at oppgaven ogsa har likheter med en

tverrsnittsstudie (Braut & Grenmo, 2021).

Casebeskrivelse

Deltakerne i denne oppgaven er andredrskadettene ved LKSK, ndr datainnsamlingen ble
gjennomfort hadde disse gjennomfort litt over halvparten av det tredrige utdanningslepet.
Utdanningen starter pd Heistadmoen, der tilbringer det forste halvaret sammen med kadettene
fra de andre krigsskolene. Her er de ogsa i blandede lag sammen med de andre kadettene og
skal leere seg grunnleggende stridsteknikk i landoperasjoner. Deretter blir kadettene sendt til
sine respektive utdanningsinstitusjoner for mer grenspesifikk utdanning. For kadettene ved

LKSK vil dette dreie seg om for eksempel luftmakt.

Kadettene ble delt inn 1 lag, som skal lase oppdrag sammen over forskjellige tidsperioder.
Lagene har forskjellig varighet, og strekker seg fra et halvt ar eller mer. Gjennom
oppdragslesningen bytter ogsd kadettene pa a vare leder, for & kunne trene seg 1 lederrollen
og fa trent pa lederteorien de laerer pd skolen. Kadettene har i perioden s langt de har gatt pa
LKSK fitt trent pa & lede seks til dtte personer, opp til 40 personer. Kadettene blir trent til &
lose sé realistiske militere oppdrag som mulig. Dette varierer fra oppdragsplanlegging som
foregér kun pa skolen, til feltovelser som strekker seg over lengre tid. Altsa blir de trent til &

lose teoretisk og mer praktiske oppgaver som en gruppe.

Kadettene blir selektert gjennom en prosess 1 forsvaret som heter felles opptak og seleksjon
(FOS). Her blir de forst grovselektert gjennom en digital seknadsprosess, for de blir kalt inn

til et to ukers opptak pa Sessvollmoen. Opptaket bestar av to deler, der den forste delen er i
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leir og omfatter teoretiske kunnskaper og fysisk form (Forsvaret, 2023). Deretter er det en
feltovelse som vurderer kandidatene pa i hvilken grad de er rollemodeller, laser oppdrag, er
mentalt robuste, evner 4 samspille med andre og om de er villige til & utvikle seg selv
(Forsvaret, 2023). Samtlige deltakere i denne casen har vert gjennom denne utvelgelsen, og
kan derfor sies & vare en ganske homogen masse, siden de har blitt selektert pd samme
kriterier. Kadettene i denne studien har noe militer erfaring gjennom a ha gjennomfort
forstegangstjenesten, noen har ogsé flere dr som profesjonelle soldater bak seg. Altsé er det

noen skjevheter i tidligere erfaringer.

3.2.2 Plan for gjennomforelse

Ideen for oppgaven kom til gjennom & studere Sjovold (2022) sin bok «Teamet». Konseptet
om konstruktiv konfrontasjon tok meg videre til psykologisk trygghet og arbeidet Amy
Edmondson hadde gjort i dette feltet. Kjennskapen til krigsskolesystemet og narheten til
LKSK gjorde at de ble et naturlig sted & skulle forske pa. Veilederen pa denne oppgaven
hadde ogsa en akademisk knytning til LKSK, som gjorde at det fantes personer som kunne
kontaktes for & starte prosjektet. Det ble for disse presenterte et ganske ferdig uttenkt
forskningsprosjekt som de syntes var interessant, og som de tillot at fikk fortsette.

En av de viktigste poengene med en casestudie er om det kan skapes teori ut fra funnene (Yin,
2014). Dette gjor at forskningen som gjeres gjennom casestudien herer til i den induktive
tradisjonen. For & styrke forskningen vil ogsa deduktiv metode benyttes, der det forsekes a gé

fra teori til observasjoner (Bell et al., 2022).

Problemstillingen har ogsa vert et pagadende arbeid gjennom hele prosessen dette
forskningsprosjektet har vart. Tidlig i oppgaven ble en versjon som pa en god mate
representerte det som var enskelig & fa ut av prosjektet skapt, men som ikke var formulert pa
en god nok mate. det har derfor gjennom prosessen vert viktig & fa hjelp av veileder til &
spisse bade den og forskningsspersmélene. Samt gjennom a gjennomfere datainnsamlingen

og analysen av dette sett hva oppgaven faktisk klarer & svare pé.
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3.2.3 Design

Det har i denne studien kun blitt sett pa en enkelt case, det er dermed kun
luftkrigsskolekadettene og deres opplevelser som undersegkes. P4 grunn av praktiske hensyn,
som tidsbegrensinger og det at oppgaven skrives alene, sd har det blitt valgt & ha kun en case
som undersgkes. Dette for a forseke 4 komme dypere inn 1 denne ene casen, siden det kan

fokuseres dypere pa denne.

Det har vert en bevisst prosess rundt hvordan utvalget i casen har blitt plukket ut. Det har
altsé ikke blitt valgt deltagere til intervjuer og SPGR malinger pa en tilfeldig méte. Det har
dermed blitt gjort det Bell et al. (2022) kaller forméalsfull utvelgelse. Grunnen til at
andredrskadettene ble valgt, handler om at de har fitt tid til & la en del opplevelser med

ledelse f4 modne. Det ble vurdert & folge forstedrs-kadettene gjennom litt mer konkrete
ovelser. Gjennom samtaler med veileder, ble det allikevel vurdert dit at andrearskadettene
ville vaere best for denne oppgaven.

Det ble holdt en presentasjon for kullet, der det ble presentert den grunnleggende tanken bak
oppgaven. Det ble ogsé presentert hva slags datainnsamling som det var planlagt & gjore pa
kullet. Deretter fikk de melde seg pd& SPGR maling eller intervju. Det var flere som meldte seg
pé intervju enn det som er nedvendig 1 denne oppgaven. Derfor ble det valgt ut ti tilfeldige
kadetter fra denne listen, og gjennomfert intervjuer med dem. De resterende pameldte
fungerte dermed som en reserve, om de som forst hadde blitt valgt ut ikke hadde mulighet til &

delta allikevel.

Omtrent alle i kullet meldte seg pd SPGR maélingene, som igjen var enskelig fra prosjektets
side. Dette fordi det ville gi gode kvantitative resultater som kunne underbygge eventuelle
funn gjort 1 intervjuene. Det var syv stykker som ikke kunne delta pa min presentasjon.
Troppssjefen til kadettene gav disse syv mitt informasjonsskriv og samtykkeskjema, slik at
ogsé disse kunne bli med i prosjektet om de ensket. Ingen av disse kadettene ble med i

prosjektet til slutt.
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3.2.4 Forskningsetikk

Det har vert et bevisst forhold til forskningsetikk i arbeidet med denne oppgaven. Siden det
skal gijennomfere dybdeintervjuer, blir det viktig & ha et forhold til tilliten, konfidensialiteten
og respekten som er mellom intervjuer og intervjuobjektene (Tjora, 2021). Oppferselen til
intervjuer vil kunne pavirke hvordan intervjuobjektene vurderer prosjektet. I verste fall kan
dette ga utover dataene som samles inn, og det vil kunne bli et darligere grunnlag a diskutere
og analysere pa. Vanlig hoflighet var det grunnleggende prinsippet som var viktig for meg 1

mote med kullet og intervjuobjektene.

I tillegg til dette har de formelle kravene for et forskningsprosjekt som er gitt av den nasjonale
forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) blitt fulgt. Det at alle
de involverte faktisk samtykker til forskningen, og er klar over at de kan trekke seg til enhver

tid (NESH, 2021), er viktig for at de som forskes pa sine rettigheter blir ivaretatt.

Alle som har deltatt i prosjektet har skrevet under pa et samtykkeskjema som har blitt
godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata (NSD). Her ble alle deres rettigheter 1
forbindelse med prosjektet lagt frem. Samt en oversikt over hvordan informasjonen om dem

ville bli lagret og til slutt slettet.

3.3 Datainnsamling

3.3.1 Metodetriangulering

Det er 1 utgangspunktet et veldig klart skille mellom kvalitativ og kvantitativ metode nar det
kommer til forskning. Kvalitativ metode baserer seg ofte pa tekst for & skape forstaelse, og
kvantitativ metode bruker tall for & analysere virkeligheten (Bell et al., 2022). Nér disse to
metodene kombineres kalles det metodetriangulering. Siden denne oppgaven benytter seg av
bade kvalitativ og kvantitativ metode, sé er det metodetriangulering som benyttes 1 denne
oppgaven. Det & bruke to forskjellige metoder kan hjelpe med til & underbygge funnene bedre.
Det kan ogsa vare ulemper med & gjore dette. Det blir blant annet argumentert for at det er s&
store ontologiske og epistemologiske forskjeller mellom disse to metodene at det derfor er
vanskelig & la dem kombineres (Bazeley, 2015). De to forskningstradisjonene er dermed to

forskjellige paradigmer som ikke skal blandes sammen (Morgan, 1998). Det skal allikevel
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vaere helt mulig & gjennomfere metodetriangulering i forskningsprosjekter, siden det ikke er
helt klart at disse ontologiske og epistemologiske forskjellene er si klare at metodene ikke lar

seg blande (Bell et al., 2022).

Creswell et al. (2011) har definert flere mulige metoder metodetriangulering kan fungere pa.
Av disse er det det som kalles sammenfallende parallelt design denne oppgaven har benyttet
seg av (Creswell et al., 2011). Her samles de kvalitative og kvantitative dataene inn samtidig,
for deretter & bli sammenlignet (Creswell et al., 2011). Dette vil gjores for & forsgke a utligne
svakhetene som er 1 begge metodene, gjennom a kombinere dem. Det er ogsa viktig & huske
pa at det & bruke metodetriangulering ikke er en overlegen metode i seg selv (Bell et al.,
2022). Det ma derfor gjennomferes pa en god mate, som all annen forsking, for at funnene

skal kunne gi noe av verdi.

3.3.2 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er som nevnt tidligere fokusert pé & tolke tekst fremfor tall, for & bedre
forsté virkeligheten (Bell et al., 2022). Det er en metode som lar forskeren ga i dybden pa det
som skal underseokes, og man kan komme narme problemet man ensker & finne ut mer om.
Det er mange metoder man kan benytte seg av for & gjennomfere kvalitativ forskning. I denne

oppgaven har dybdeintervju blitt benyttet for & samle inn de kvalitative dataene.

Ifolge Tjora (2021) er en av de mest vanlige datainnsamlingsmetodene innenfor kvalitativ
forskning, nettopp dybdeintervjuet. Det har blitt laget en intervjuguide med temaer som ble
gjennomgétt pa intervjuet. Hensikten med intervjuet var allikevel at intervjuobjektet skulle fa
snakke fritt om temaet, for at vedkommende skulle fa reflektert tilstrekkelig over egne
erfaringer (Tjora, 2021). Det var ogsé satt av godt med tid, omtrent en time, per intervju. Det
var enskelig at intervjuobjektet skulle fa belyst verden slik den oppleves av han eller hun
(Kvale et al., 1997). Disse intervjuene vil tillate at man underseker informanten som subjekt

(Tjora, 2021), altsé er det deres virkelighetsforstdelse som det er interessant & forsta.

Det ble gjennomfort ti intervjuer, disse ti ble valgt tilfeldig blant en interessentgruppe pa 15
personer. De ble rekruttert gjennom en presentasjon av oppgaven, der de mot slutten fikk lov

til & melde seg til intervju om de ensket. Intervjuobjektene har dermed selv ensket & komme 1
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en intervjusituasjon. Det kan dermed vare at de ensker & snakke om temaet, og dermed foler
at de har noe 4 komme med. Dette mé vaere med inn i vurderingen av kvaliteten pa
intervjuene. Siden det kan vere personer her som pa en eller annen mate har en forutbestemt
mening om temaet.

Hele temaet for oppgaven ble ikke presentert for kadettene, de fikk blant annet ikke vite om
de fem lederegenskapene oppgaven sé etter. Dette var ogsé for a forseke & hindre at de kom
inn 1 intervjusituasjonen med forhdndsbestemte meninger om hva de skulle svare.

Det ble utviklet en intervjuguide med tre temaer som vi skulle gjennom. Disse var tidligere
erfaring med & jobbe i grupper, hvilken grad av psykologisk trygghet som var i disse gruppene

og hvilke lederatferder som har fremmet eller hemmet deres opplevelse av psykologisk

trygghet 1 gruppen.

3.3.3 Kvantitativ metode

Kvantitativ metode er forskning som primert handler om & analysere tall (Bell et al., 2022).
Den vanligste formen for kvantitativ metode som benyttes i casestudier er
sperreundersekelser (Ringdal, 2018). Det er dette jeg vil benytte meg av i denne

undersokelsen.

Den kvantitative metoden som er blitt benyttet i denne oppgaven er SPGR undersgkelsen som
er utviklet av Endre Sjovold. Det er en maling av gruppedynamikk som er godt testet og har
blitt en svert anerkjent metode for & gjore dette. Muligheten til & gjore SPGR undersokelser
har kommet til gjennom veileder til denne oppgaven, som er tilknyttet SPGR institute.
Teorien som ligger bak SPGR undersokelsen er blitt beskrevet i kapittel 2.1. Den fungerer slik
at det blir sendt ut en undersekelse pé e-post, med pastander om en persons atferd.
Respondentene mé da svare om vedkommende ofte, noen ganger eller sjelden viser denne
atferden. Den kan benyttes pa eksisterende grupper, eller den kan brukes for a lage profiler pa
fiktive personer. Det er det sistnevnte respondentene 1 denne oppgaven har blitt bedt om &
gjore. Dette fordi det var enskelig & se pé lederatferd og hvordan dette pavirker psykologisk
trygghet. Pa bakgrunn av dette skulle de svare pd SPGR undersekelsen pa to forskjellige
lederskikkelser.
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A- Den lederen som mest fremmer opplevelsen av psykologisk trygghet i gruppen.

B- Den lederen som mest zemmer opplevelsen av psykologisk trygghet i gruppen.

Det var gnskelig at en sé stor del av kullet som mulig skulle svare pa undersegkelsen, for &
kunne gi et s& godt og robust datagrunnlag som mulig. Til slutt var 85% deltakelse pd SPGR
undersekelsen som omfattet lederen som hemmer eller fremmer psykologisk trygghet. Dette
gir gkt tiltro til at datagrunnlaget som har blitt samlet inn gir en verdi til forskningen. Fordi
med en slik svarprosent er feilmarginen relativt liten (Bell et al., 2022).

Etter at den forste SPGR undersegkelsen hadde blitt gjennomfert ble det klart at det hadde veert
sveart interessant & giennomfore en ny SPGR undersokelse som sa pa gruppemedlemmet som i
storst grad hemmer eller styrker psykologisk trygghet. Det ble dermed sendt ut en andre

SPGR undersgkelse som spurte om folgende to ting:

A- Det gruppemedlemmet som mest fremmer opplevelsen av psykologisk trygghet i

gruppen.

B- Det gruppemedlemmet som mest szemmer opplevelsen av psykologisk trygghet i

gruppen.

Det var feerre kadetter som svarte pa denne undersgkelsen, og det endelige tallet ble 50%
deltakelse péd de utsendte undersokelsene. Dette gjor at svarene pa denne undersokelsen er noe
mindre sikkert enn den forste undersgkelsen, og at det sannsynligvis er en noe hgyere

feilprosent pa denne underseokelsen (Bell et al., 2022).

3.3.4 Analyse av data
SPGR malingen av kullet gav et kvantitativt datasett, som igjen har blitt tolket sammen med
de kvalitative funnene som ble gjort i intervjuene. De kvantitative dataene ble tolket

kvalitativt og 1 sammenheng med teorien som er beskrevet i kapittel 2.1.

Dybdeintervjuene ble transkribert basert pé lydopptakene fra intervjuene. Fordelen med 4 ta
lydopptak er at man er sikker pé at alt som ble sagt kom med, det gjorde ogsa at det ble lettere
a kunne fokusere helt pd a veere en del av samtalen (Tjora, 2021), siden det ikke var

nedvendig a bruke energi pa a skrive ned alt som ble sagt.
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Etter 4 ha gjennomfert intervjuene ble de transkribert for 4 lettere kunne trekke ut temaer og
detaljer rundt det som ble sagt. Som Kvale et al. (1997) papeker er det umulig & vere objektiv
1 oversettelsen fra det som blir sagt, til det som skal skrives ned. Det har derfor blitt forsekt a
veere litt mer detaljert enn det som egentlig var nedvendig. Det har blitt benyttet bokmal i all
transkriberingen, delvis for & gjere det enklere, men ogsé for 4 bidra til anonymiseringen av
intervjuobjektene (Tjora, 2021). Det at jeg ogsd har deltatt i intervjuene selv, gjor at det blir
lettere for meg a tolke transkripsjonen. Dette er fordi jeg husker stemningen i rommet, og
hvordan intervjuobjektene brukte kroppsspraket underveis i intervjuet. Jeg har dermed
mulighet til & gjore en vurdering av de visuelle ledetrddene (Tjora, 2021). Selve oppsettet av
transkripsjonen kan ogsé gjore det vanskelig 4 i etterkant gjere en vurdering av intervjuet, kun
basert pa det som er skrevet. Intervjuobjektene snakker ikke nedvendigyvis i de avsnittene som
de blir skrevet ned i, og tegnsetting kan pavirke hvordan utsagn tolkes (Marshall & Rossman,
1995). Her igjen kommer det at lydopptakene eksisterer godt med. Fordi om det er tvil kan

man ga tilbake og lytte pa intervjuene igjen.

Videre ble transkriberingen av intervjuene kodet i Microsoft Excel, for & kunne dra ut den
mest interessante og relevante informasjonen. Denne kodingen ble lagt som grunnlag for
analysen 1 oppgaven. Kodingen som ble gjennomfoert hadde som formél a fa ut essensen av
transkriberingen, redusere sterrelsen pa dataene og skulle inspirere til kreativitet (Tjora,
2021). Dette blir da neert til det som kalles dpen koding (Glaser et al., 1968), eller det kan
kalles eklektisk koding (Saldafia, 2021). Poenget er & ligge s& nart empirien som mulig, og
gjerne ta sitater direkte ut fra datagrunnlaget. Det er dette som ble gjort i denne oppgaven, og

mot slutten av prosessen var det omtrent 500 koder som utgjorde grunnlaget for analysen.

3.4 Oppgavens kvalitet

Det vil benyttes tre elementer for & vurdere oppgavens kvalitet der to av dem vil vere
reliabilitet og validitet. I tillegg vil generaliserbarheten til oppgaven, som ogsa kalles den

eksterne validiteten (Bell et al., 2022) bli vurdert.

3.4.1 Reliabilitet
Reliabilitet handler om hvorvidt det er mulig & gjenskape forskningen som har blitt gjort (Bell
et al., 2022). Tjora (2021) kaller dette pélitelighet, og sier at det handler om de logiske
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sammenhengene som er gjort mellom empiri, analyse og teori. Det er vanskelig & fryse en
sosial situasjon, for & kunne gjenskape caset helt ngyaktig noen gang igjen (LeCompte &
Goetz, 1982). Det kan dermed veare vanskelig & gjenskape forskningen helt og holdent, siden
hvert luftkrigsskolekull er litt forskjellig. Utdanningen kan ogsa forandre seg litt fra ér til ar.
For at andre forskere etter meg skal kunne se koblingene jeg gjorde lettere, vil det forsekes a
vise leseren hvorfor slutningene som gjores kommer til, og ikke bare fortelle hva som gjores
(Golden-Biddle & Locke, 2006). Dette gjores gjennom a bruke empirien aktivt, og sa
oversiktlig som mulig. Slik at det vil vaere mulig & forsta logikken bak slutningene.

SPGR undersokelsen er basert pA SYMLOG (Bales et al., 1979) systemet som har blitt justert
for & kunne brukes i Norsk og Svensk kultur (Ogren et al., 2005). Det har videre blitt tatt i
bruk og utviklet over flere dr, og har sann sett blitt testet grundig (Sjevold, 2007). Det skal

saledes veere mulig & kunne gjenskape og stole pd funnene fra disse undersekelsene.

I denne oppgaven er empirien SPGR undersgkelsen og intervjuene som har blitt gjennomfort.
SPGR undersokelsen, de transkriberte intervjuene, kildehenvisningene og notater fra
intervjuene som er grunnlaget for tolkningene som gjeres. Deretter har det blitt forsekt a vaere
s& apen som mulig i hvordan konklusjonene har kommet til. Dette blir gjort for at forskere

som kommer etter meg lettere kan forseke & gjenskape forskningen.

3.4.2 Validitet

Validitet handler om hvorvidt det er mulig & trekke gyldige slutninger om det man har forsekt
4 undersgke (Dahlum, 2021). Tjora (2021) referer derfor til dette som en oppgaves gyldighet.
Han mener gyldighet handler om hvorvidt de slutningene som gjeres, faktisk er de svarene vi
er ute etter 1 oppgaven. Dette er som Tjora (2021) sier, en ganske komplisert ting & oppna.
Det forsekes & styrke validiteten til oppgaven gjennom & vise til hvorfor
datainnsamlingsmetodene som har blitt benyttet har blitt valgt. Samt forklare hvorfor teorien
som benyttes er relevant for det som diskuteres (Tjora, 2021). Denne oppgaven benytter seg
ogsa av metodetriangulering. Noe som kan vare med pa styrke validiteten til oppgaven som

har blitt gjennomfort (Bell et al., 2022).
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3.4.3 Generaliserbarhet

A generalisere, eller 4 kunne bruke funnen i oppgaven pa andre enheter utenfor caset, er som
Tjora (2021) sier et mil med & gjennomfere forskning. Dette kan vare en vanskelig gvelse 1
kvalitativ forskning og forskning som ser pa en enkelt case. Fordi man nettopp ser pa en
begrenset populasjon, og deres subjektive opplevelser. Payne og Williams (2005) mener at det
finnes en god mulighet for & generalisere i kvalitative studier, hvis dette er noe som er i fokus
fra starten av prosjektet. Slik at forskningsopplegget gjores pd en slik mate at generalisering
blir et kriterium for hvordan utvalget velges, og designet av forskningen skal gjores. Det har
ikke 1 denne oppgaven veart et stort fokus pa generalisering gjennom starten av prosjektet. Det
kan dermed oppsta problemer med & generalisere funnene fra denne oppgaven. Det at dette er
en ekstremcase ogsé, kan gjere det vanskelig & direkte overfore funnene til andre
omstendigheter. Siden det er veldig fa som opplever samme utfordringer og leringsopplegg

som Luftkrigsskolekadetter.

Det er sannsynligvis allikevel mulig & hente ut noe laerdom fra denne oppgaven som kan
benyttes mer universalt. Det finnes miljoer 1 bade privat og offentlig sektor som kan oppleve
lignende omstendigheter der liv og helse stéar pa spill, eller det skal lases oppgaver som krever
kreativ tankegang. Eksempler pé dette kan vare politi, helsevesen, brann og redningsarbeid.
Videre i privat sektor kan det for eksempel i finans, utvikling, forskning og juridiske miljoer
sannsynligvis oppleves svert hoy grad av press. Dette kan ogsa vere felt som krever hay grad
av kreativitet for & lose oppgaver, og en lignende dynamikk i gruppene som skal lgse dem
som i denne casen. Det fremstar dermed som at det vil veere mulig & trekke kunnskap fra

denne oppgaven til andre lignende miljoer.

3.5 Studiens svakheter

Denne oppgaven er begrenset til en ekstremcase, som er andrearskadettene ved LKSK.
Dermed har det ogsé kun blitt sett pa en enhet 1 analysen, det kan dermed oppsté problemer
nar det kommer til & generalisere. Det at det er en ekstremcase kan potensielt ogsd gjore
generaliseringen enda vanskeligere. Det har ogsa blitt intervjuet et relativt lite antall kadetter i
kullet, noe som kan gjere det vanskelig for meg holde dem sd anonyme som enskelig (Tjora,

2021).
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Jeg har ogsa veert alene om & skrive oppgaven. Dermed er det kun mine tolkninger av
intervjuer og SPGR malingen som har blitt utfert. Dette kan igjen fore til subjektive

tolkninger som svekker oppgavens gyldighet.

Disse faktorene er viktig for leseren & vare klar over, fordi de kan svekke forskningen jeg har

gjennomfert. Som i all forskning er det ogsa en mulighet for at funnene mine er tilfeldige.

3.6 A forske pa egen organisasjon

Jeg har selv vart ansatt i forsvaret gjennom perioden denne oppgaven har blitt skrevet. Jeg
har ogsé selv veert krigsskolekadett pa et tidspunkt 1 egen utdannelse. Dette gjor at jeg kjenner
organisasjonen godt og har tilgang fra innsiden. Fordelen med dette er at jeg rent fysisk har
lett tilgang pa det som for mange er avsperrede omrader. Jeg kjenner ogsa godt til
organisasjonen og vet hvem jeg kan kontakte for & komme videre i datainnsamlingen min.
Min rolle som offiser gir meg nok ogsé et hayere utgangspunkt av tillit blant de jeg meter pa
LKSK. Ikke nedvendigvis pa grunn av den militeere graden min, men fordi de vet at jeg
kjenner utdanningen de tar, og har gatt lepet for dem. Dette kan gjore at intervjuobjektene
apner seg mer til meg, enn de ville gjort til forskere som ikke har militer erfaring.

Det kan ogsa vare at noen intervjuobjekter vil holde igjen informasjon fordi de ser pd meg
som en autoritetsfigur. De blir til daglig vurdert og veiledet av offiserer, dette kan gjore at de
utvikler en viss skepsis til & dele informasjon med meg, pé en helt uhindret mate.

Jeg har forsekt & motvirke dette gjennom & vise tydelig at jeg er der som forsker og
masterstudent, og ikke som offiser. Jeg har brukt NTNU mailen min i kommunikasjon med
dem og aldri mett dem 1 uniform. Dette er gjort for & understreke det at jeg ikke er der
militert ansatt, men som forsker. De er allikevel klar over min militere bakgrunn, da jeg har
introdusert meg for dem og presentert min militeere karriere. Dette er gjort for at de skal vere
klar over den, for at de forhdpentligvis skal fa litt tillit til meg.

De som har blitt intervjuet har ogsé selv métte melde seg frivillig. Dette gjor nok
sannsynligvis at kun de som faktisk ensker & komme med sine tanker meldte seg opp for
intervju. Dette kan ha hevet terskelen for de som ikke ville eller ikke helt stolte pd meg til &

melde seg til intervju.
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4 Analyse

I analysedelen vil jeg presentere funnene fra det de kvantitative og kvalitative innsamlingene
av data jeg har gjort. Forst vil funnene fra SPGR undersgkelsen fremlegges, for funnene fra
intervjuene vil bli fremlagt. Fra SPGR undersgkelsen vil jeg ga igjennom feltdiagrammet og
smidighetsprofilen til de to forskjellige lederne og gruppemedlemmene som ble etterspurt i
undersegkelsene. For intervjuene sin del vil forskjellen pé fremmende og hemmende ledere,

lederegenskaper, relasjoner og kommunikasjon vare punktene som vil gjennomgas.

4.1 Kvantitative funn

I dette kapittelet vil funnene fra SPGR undersgkelsene presenteres. Forst vil lederen som
enten fremmer eller hemmer psykologisk trygghet bli presentert. Deretter vil funnene om

gruppemedlemmet som enten fremmer eller hemmer psykologisk trygghet bli presentert.

4.1.1 Lederen som fremmer eller hemmer psykologisk trygghet

Figur 3 SPGR feltdiagram - Lederen
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. Navn X Y Y4

A Enleder som fremmer psykologisk tryaghet (feks. fremmer din evne og vile fil a komme med dine meninger og melde fraom fei)  12.4 3.7 1.4
B Enleder som hemmer psykologisk tryaghet (teks. hemmer din evne og vilg il 8 komme med dine meninger og melde fraom fel) -12.3 -1.8 0.1

Figur 4 Tabell lederen
Feltdiagrammet viser lederen som fremmer og hemmer psykologisk trygghet som sirklene A
og B. Der A er lederen som fremmer psykologisk trygghet og B er lederen som hemmer
psykologisk trygghet. De hvite stiplede sirklene viser de individuelle svarene til hver
respondent. Disse hvite sirklene viser at det kan vare ganske stor forskjell 1 hvordan hver
enkelt ser for seg de to forskjellige typen ledere. For A sin del virker respondentene & vare
ganske enige, med noen satellitter som trekkes lenger ned 1 omsorg. For B sin del er de hvite
sirklene mer spredt, men alle er mer eller mindre innenfor opposisjonsomrédet, og dratt mer
opp mot kontroll enn mot omsorg.
Det virker a veare en liten uenighet 1 kullet om hvordan lederen som hemmer og fremmer
psykologisk trygghet oppferer seg. Dette kan komme av at det er forskjellige personlige
preferanser rundt lederatferd. Mange av svarene ligger ganske samlet, men det er noen

satellitter som antyder en viss grad av uenighet i kullet.

Tabellen viser hvor sirklene plasseres pd en X og Y akse som gér fra midten av sirkelen.
Verdien Z sier noe om personens innflytelse pa respondenten. Ut fra denne tabellen kan man
allerede se at disse to forskjellige lederne fremstér som rake motsetninger av hverandre. Og

jeg vil videre presentere mer om hver enkelt leder.

4.1.2 Lederen som fremmer psykologisk trygghet

Sirkelen A har fargen gul, dette viser at kadettene opplever at lederen som fremmer
psykologisk trygghet viser et bredt spekter av atferder. Vedkommende evner dermed & hurtig
bytte mellom Sjevolds (2022) sine fire atferder, og fremstér som en sosialt kompetent og
konstruktiv person. Z verdien er pa 1.4, noe som indikerer en person som har en helt klar

pavirkning pa gruppen.

Sirkelen A sin plassering i feltdiagrammet er mellom det gule feltet 1 periferien, som antyder
at lederen utviser atferd som understoatter konstruktiv og malrettet samarbeid (Sjovold, 2022).

Den gule sirkelen sin plassering er ogsd mellom det bla og det gronne feltet, samt at den er
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plassert ganske langt ut mot periferien av sirkelen. Dette antyder at denne tenkte lederen
utviser atferd som viser engasjement og evne til & fa folk med seg (Sjovold, 2022). Det at
sirkelen ikke er helt ute ved periferien antyder at lederen gir respondentene en viss grad av
motstand, og ikke gar med pa alt de sier, men ogsa utfordrer dem litt. Plasseringen mellom det
bla og det gronne feltet viser at lederen evner & vaere oppgavefokusert, men ogsé viser omsorg
for sine gruppemedlemmer. Sirkelen A er dratt litt mer ned mot grenn enn mot bla, dette kan
tyde pa at respondentene foretrekker en litt mer omsorgsfull leder, fremfor en veldig

oppgavefokusert en.

En ideell leder innenfor spinnteorien vil typisk kunne befinne seg midt mellom det bld og det
gronne feltet. Der hvor lederen vil balansere mellom det & vise omsorg, og det 4 ha oppdraget
eller oppgaven som fokus. I denne SPGR undersgkelsen er A dratt noe mer ned mot gronn
enn mot bld. Dette kan tyde pé at det for eksempel er en kultur pa skolen som fremhever en
mer omsorgsfull oppfersel hos lederne, eller at det er dette som er de personlige preferansene
til respondentene. Spersmalet 1 undersgkelsen er ogsa hvilken leder som 1 sterst grad fremmer
psykologisk trygghet. Dermed kan disse funnene ogsé tyde pa at for & bygge psykologisk

trygghet, sa kreves det mer gronn atferd hos lederen enn blé atferd.

De hvite stiplede sirklene viser at det er noe variasjon i hvordan respondentene har svart pa
hvordan lederen som fremmer psykologisk trygghet ser ut. Her er kanskje det mest
oppsiktsvekkende at noen har plassert lederen helt ut mot periferien i sirkelen, som antyder at
de ensker en leder som ikke gir dem motstand i det hele tatt. Det er ogsd de som har gitt svar
som gir ledere som er dratt veldig ned mot det gronne omradet og nesten ut fra den gule
periferien. Dette antyder at lederen som gir dem mest psykologisk trygghet er ledere som er

veldig omsorgsfulle, &pne og demokratiske.

Smidighetsprofilen til lederen som fremmer psykologisk trygghet ser slik ut:
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OPPGAVEORENTERING
Fornuftig, saklig, forpliktet, rettferdig,
kontrollert, upersonlig, rutineorientert.

TYDELIGHET
Forlangende, krevende,
humerles, kontrollerende, har
alltid "rett", folger regler og
forskrifter.

SELVHEVDELSE
Avvisende, sta,
egosentrisk,
distansert, uvennlig,
aggressiv, ufelsom.

OPPROR
Egenradig, uberegnelig,
kynisk, ansvarslos, forkaster
rutiner, bade selvhevdende og
selvfornektende.

SPONTAN

Spontan, utradisjonell, skapende,
umiddelbar, ukonsentrert, intuitiv,
folelsesladd.

Figur 5 Smidighetsprofil - Person A

ENGASJEMENT
Stottende, medansvarlig
bidragsyter, oppmerksom,
konstruktiv, viser ansvar.

APENHET
Imotekommende,
oppriktig, hyggelig,
uformell,
medmenneskelig, lite
opptatt av status.

EMPATI
Forandringsvillig, varmhjertet,
hjelpsom, ubekymret, glad,
oppmuntrende, harmonisk,
trygg, personlig.

Her viser det hvite feltet den faktiske atferden som blir utvist, mens sirklene viser hyppighet

og intensitet 1 atferden. Jo lenger ut mot periferien sirkelen er, jo hyppigere er atferden, og

storrelsen pé sirkelen sier noe om hvor intenst denne atferden oppleves.

Smidighetsprofilen til lederen som fremmer psykologisk trygghet viser at den faktiske
atferden er dratt mest ned mot empati og dpenhet, og at disse atferdene utvises som godt som
hele tiden 1 en ganske hoy intensitet. Spesielt empati virker a vare en atferd respondentene
onsker i en leder som fremmer psykologisk trygghet. Det er mellom empati og &penhet at det
hvite feltet er dratt lengst ut, helt 1 skillet mellom det grd og gule feltet 1 periferien. Dette kan
da tyde pa at respondentene foretrekker ledere som bryr seg om dem, generelt sett er vennlige
og ensker & hore hva de har & si. Samt at de er lite autoriteere og ensker medvirkning fra

gruppen i oppgavelgsningen.
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Det er interessant a merke at atferden empati er innenfor det gré feltet i periferien, som
innenfor SPGR teorien er atferd som er nedvendig noen ganger, men som kan vare skadelig
om det gjores for mye (Sjovold, 2022).

Videre er oppgaveorientering og engasjement atferder som lederen utever mye av, i noen
mindre hyppighet, men i omtrent samme intensitet som empati og apenhet. Dette kan tyde pa
at respondentene ogsa far psykologisk trygghet av konstruktiv atferd og har en sterk sans for
rettferdighet og saklighet i atferden. Det kan ogsa tyde pé at de foretrekker forutsigbarhet i

lederen sin.

Opprer og spontanitet er de atferdene som utvises minst, og opprer er den klart minst brukte
atferden til lederen som fremmer psykologisk trygghet. For opprer sin del er hyppigheten
ogsd omtrent null, mens intensiteten er omtrent like stor som resten av atferdene.
Spontaniteten er litt mer fremtredende, hyppigheten er litt hayere enn opprer, og intensiteten
rundt nivaet til de andre sirklene. Her ogsa kan dette antyde at selv om ikke atferden er
spesielt fremtredende, s merkes den svart godt nér den forst kommer.

Tydelighet og selvhevdelse er de neste atferdene som virker & vare noe utvist, men her er det
snakk om relativt liten til ingen hyppighet, intensiteten nér atferden forst kommer virker a
veare like stor eller litt storre enn 1 de foregdende atferdene. Dette kan tyde pa at selv om det
ikke skjer sé ofte, s& merkes det veldig godt nar den mer opposisjonelle atferden forekommer.
Dette kan hjelpe lederen med a balansere ut den vennlige og omsorgsfulle atferden, slik at
vedkommende kan gi litt motstand, noe som kan bidra til konstruktiv konfrontasjon og

psykologisk trygghet.

4.1.3 Lederen som hemmer psykologisk trygghet.

Fargen pa sirkelen B er red, dette indikerer at lederen som hemmer psykologisk trygghet for
respondentene viser sterk opposisjonell atferd. Det er atferd som indikerer motstand mot
andre, og at man nekter a innordne seg. Slik atferd kan vare viktig for en gruppe noen ganger,
men for en leder kan det & oppfattes slik kunne vaere destruktivt. Z verdien er 0.1 som er noe
mindre enn for sirkelen A. Det kunne ogsa her vaert naturlig & tenke at Z-verdien skulle vaert
hoyere, og at lederen som hemmer psykologisk trygghet ville tatt mer plass i negativ forstand.
Her er imidlertid Z-verdien veldig middels, dette kan igjen antyde at lederskikkelsen 1

andrearskullet er forventet a ikke skulle ta s& mye plass. Dette tyder pé at respondentene
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foretrekker et arbeidsklima med lite hierarki, og ikke sterke og tydelige ledere som bestemmer
alt i laget, men heller en demokratisk form for samarbeid i gruppen.

Det kan ogsa antyde at ledere som hemmer psykologisk trygghet ikke trenger 4 vaere veldig
dominerende i gruppen for at den psykologiske tryggheten skal bli hemmet. Det at de utviser
markant opposisjonell atferd virker & vare nok for at gruppemedlemmene skal fole seg

hemmet i 8 komme med meninger og innspill.

Sirkelen B sin plassering i feltdiagrammet er ganske midt i det rade opposisjons feltet, og
dratt litt opp mot det bl kontroll feltet. Sirkelen B er ogsé plassert mellom den morkegri
periferien, som er omradet som indikerer atferd som er hemmende for konstruktivt samarbeid
(Sjevold, 2022). Det at sirkelen B er dratt litt opp mot det bla feltet heller enn det gronne, kan
tyde pa at opposisjonell atferd, kombinert med tydelighet og oppgavefokus fremfor omsorg,

er det som hemmer den psykologiske tryggheten for respondentene.

De hvite stiplede sirklene er ganske spredd, med holder seg 1 primart innenfor det rede
opposisjonsfeltet. Mange av de stiplede linjene beveger seg nesten ned til ytterkanten av
feltdiagrammet, som indikerer en sardeles destruktiv person for gruppemiljoet og samarbeidet
1 gruppen. Personer som plasseres slik vil alltid vaere destruktive for samarbeidet. Mange av
de stiplede linjene er ogsa dratt opp mot det blé kontrollfeltet. Hvilket kan tyde pa at lederen
som hemmer psykologisk trygghet for respondentene er mer opptatt av oppgaver og

oppgavelgsning, enn kanskje omsorg og medbestemmelse for sine gruppemedlemmer.

Respondentene er ganske splittet i sin vurdering av lederen som hemmer psykologisk
trygghet. Dette kan, som med sirkelen A, tyde pa at det er personlige forskjeller i hva som
ansees som hemmende atferd. Sirklene er innenfor det rede opposisjonsfeltet, men spenner
over et veldig stort spenn av atferder. Felles for dem alle er allikevel at oppferselen til

vedkommende er lite vennlig og opposisjonell pé en lite konstruktiv mate.
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OPPGAVEORENTERING
Fornuftig, saklig, forpliktet, rettferdig,
kontrollert, upersonlig, rutineorientert.

TYDELIGHET
Streng, humerles
prinsipprytter, krever lydighet
for enhver pris, regler og
forskrifter skal folges.

ENGASJEMENT
Stottende, medansvarlig
bidragsyter, oppmerksom,
konstruktiv, viser ansvar.

SELVHEVDELSE
Uvennlig, avvisende,
isolert, selvsentrert,
forstaelseslos, "seg
selv nok".

APENHET
Imotekommende,
oppriktig, hyggelig,
uformell,
medmenneskelig, lite

opptatt av status.

OPPROR
Trassig, uberegnelig, irritabel,
egenradig, provoserende,
ansvarsloes, ukonvensjonell.

EMPATI
Forandringsvillig, varmhjertet,
hjelpsom, ubekymret, glad,
oppmuntrende, harmonisk,
trygg, personlig.

SPONTAN

Spontan, utradisjonell, skapende,
umiddelbar, ukonsentrert, intuitiv,
folelsesladd.

Figur 6 Smidighetsprofil - person B

Smidighetsprofilen viser at atferden som utvises i all hovedsak er innenfor det rede
opposisjonsfeltet. Atferden som utvises mest er ned mot opprer og spontanitet, sirkelen ned
mot opprer viser hoy grad av hyppighet og intensitet. For spontanitet er intensiteten mindre og
hyppigheten ogsa noe mindre, selv om det allikevel vil fremsta som ganske hyppig atferd.
Dette kan tyde pd at vedkommende oppforer seg pa en vrang méite, og kanskje er litt
uforutsigbar i denne vrangheten, siden vedkommende ogsa kan fremsta spontan. Dette kan
ogsé tyde pé person med lav integritet, som kan finne pa & gjore hva som helst, nar som helst.

Gjerne pa en mate som ikke nedvendigvis er til fordel til andre enn en selv.

Selvhevdelse og tydelighet er de andre atferdene som er mest fremtredende. Spesielt det &

veere tydelig og veldig rigid i tankesett og oppforsel virker & vaere en svart hemmende faktor
for respondentene. Intensiteten og hyppigheten i denne oppferselen er ogsé hoy, men mindre
enn for opproer. For selvhevdelse sin del er dette en svert fremtredende atferd, og intensiteten

og hyppigheten er omtrent like stor som for tydelighet. Selvhevdelse som atferd viser et lite

40



fokus pa gruppearbeidet, og et storre fokus péd egne onsker og mal. Personen kan ogsa virke
som et lite vennlig og imagtekommende menneske som ikke bryr seg om andre. Det kan ogsa
indikere en person som fremstar autoritar i sin vaeremate, og som dermed krever lojalitet.
Samtidig som at lederen ikke evner & se egne begrensinger, og dermed har lav selvinnsikt. Det
kan ogsé vise en trang til & folge regler, pd en méte som ikke tillater lek og utforskning i
oppgavelesningen. Dette vil igjen kunne vere atferd som hemmer gruppemedlemmers vilje

og enske & komme med innspill, om de kun vil fa lov til & tenke innenfor gitte rammer.

Lederen som hemmer psykologisk trygghet evner & vise noe atferd som empati, dpenhet,
engasjement og oppgaveorientering. Hyppigheten til disse atferdene er allikevel omtrent ikke
til stede, men nér det forst kommer sa oppleves det ganske intenst. Det at det oppleves sa
intenst kan veere fordi denne atferden ikke er forventet, men svert gnsket fra lederen. Nar det

da ferst kommer sa oppleves det veldig sterkt for respondentene.

4.1.4 Gruppemedlemmet som fremmer eller hemmer psykologisk trygghet

Nér det kommer til gruppemedlemmet som i sterst grad fremmer eller hemmer psykologisk
trygghet, sa er det ikke sa veldig store forskjeller fra lederen som fremmer eller hemmer
psykologisk trygghet. Gruppemedlemmet som fremmer eller hemmer psykologisk trygghet vil
videre i denne oppgaven hete henholdsvis AA og BB.

Person AA er plassert veldig likt som person A. Den gule sirkelen er noe mer dratt opp mot
det bla kontroll feltet, og litt neermere det rade opposisjonsfeltet enn det person A er. Z-
verdien er ogsé 0.7 hayere enn den er for person A. Dette tyder pé et gruppemedlem som er
noe mer oppgavefokusert, og som gir litt mer motstand enn det er ensket at person A gjor.
Gruppemedlemmet som mest fremmer psykologisk trygghet har ogsé noe mer innvirkning og
tar mer plass enn det lederen som mest fremmer psykologisk trygghet gjor. Denne forskjellen
er veldig liten, men gir et interessant inntrykk av at respondentene ikke nedvendigvis synes at

lederen er den viktigste personen i gruppen for a bygge psykologisk trygghet, eller lose
oppdrag.
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Figur 7 SPGR Feltdiagram - Gruppemedlem

. Navn X Y V4

A Gruppemediemmet somi storst grad fremmer din evne o il t & komme med ding meninger o melde fra om feil quppen gjor (psy..  10.7 3.5 2.1
B Gruppemedlemmet somi storst grad HEMMER din evne og vile f & komme med ding meninger og melde fra om fel gruppen gor (psyk.. -10.1  -3.6  -0.6

Figur 8 Tabell gruppemedlem

Person BB er plassert ganske likt som person B, men er morkegré i fargen. Denne fargen
kombinert med & vare plassert i det rade opposisjonsfeltet, antyder at personen oppleves som
resignerte, uinteresserte i samarbeid og oppgitte (Sjovold, 2022). Dette stér 1 kontrast med
person B som var red i fargen, og dermed opplevdes langt mer opposisjonell.
Gruppemedlemmet som i sterst grad hemmer psykologisk trygghet, kan dermed virke &
oppfere seg mer tilbaketrukket og lite interessert til & bidra til gruppen. Noe som ogsa kan
synes ved a se pd Z-verdien som er 0,7 mindre enn for person B. Som videre antyder at person

BB tar mindre plass og har mindre pavirkning enn person B.
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OPPGAVEORENTERING
Fornuftig, saklig, forpliktet, rettferdig,
kontrollert, upersonlig, rutineorientert.

TYDELIGHET
Forlangende, krevende,
humerles, kontrollerende, har
alltid "rett", folger regler og
forskrifter.

ENGASJEMENT
Inspirerende, troverdig,
vennlig, far andre med i
malrettet og likeverdig
samarbeid.

SELVHEVDELSE
Uvennlig, awisende,
isolert, selvsentrert,
forstaelseslos, "seg
selv nok".

APENHET
Imotekommende,
oppriktig, hyggelig,
uformell,
medmenneskelig, lite
opptatt av status.

OPPROR
Egenradig, uberegnelig,
kynisk, ansvarsles, forkaster
rutiner, bade selvhevdende og
selvfornektende.

EMPATI
Forandringsvillig, varmhijertet,
hjelpsom, ubekymret, glad,
oppmuntrende, harmonisk,
trygg, personlig.

SPONTAN

Spontan, utradisjonell, skapende,
umiddelbar, ukonsentrert, intuitiv,
folelsesladd.

Figur 9 Smidighetsprofil - Person AA

Nér det kommer til smidighetsprofilen til person AA, s er ogsa denne svert lik person A.
Atferden er dyttet langt ut mot spesielt empati og dpenhet. Empati er en atferd som vises svert
hyppig, og som oppleves sterkt. Videre er &penhet og engasjement to atferder som oppleves
omtrent like hyppig, men engasjement oppleves. Noe mer intenst. Person AA er ogsa veldig
oppgaveorientert, men med noe mindre hyppighet enn engasjement, dpenhet og empati. AA
kan ogsé uteve mer opposisjonell atferd som opprer, selvhevdelse og tydelighet. Dette er
allikevel ikke atferder som oppleves spesielt hyppig, men nér de forst kommer sd oppleves de

ganske intenst.
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OPPGAVEORENTERING
Fornuftig, saklig, forpliktet, rettferdig,
kontrollert, upersonlig, rutineorientert.

TYDELIGHET
Streng, humorlos
prinsipprytter, krever lydighet
for enhver pris, regler og
forskrifter skal folges.

ENGASJEMENT
Stottende, medansvarlig
bidragsyter, oppmerksom,
konstruktiv, viser ansvar.

SELVHEVDELSE
Tilbakeholden,
uvennlig, humerles,
isolert, reservert,
selvstendig, viser ikke
empati.

APENHET
Imotekommende,
oppriktig, hyggelig,
uformell,
medmenneskelig, lite
opptatt av status.

OPPROR
Egenradig, uberegnelig,
kynisk, ansvarslos, forkaster
rutiner, bade selvhevdende og
selvfornektende.

EMPATI
Forandringsvillig, varmhjertet,
hjelpsom, ubekymret, glad,
oppmuntrende, harmonisk,
trygg, personlig.

SPONTAN

Spontan, utradisjonell, skapende,
umiddelbar, ukonsentrert, intuitiv,
folelsesladd.

Figur 10 Smidighetsprofil - Person BB

Person BB er ogsa ganske lik som person B. Forskjellen ligger i at BB er mest fremtredende 1
oppferselen opprer og spontanitet. Spesielt opprer oppleves svert hyppig og intenst,
spontaniteten er mindre hyppig og intens enn for person B. Videre er det mindre tydelig atferd
for selvhevdelse og tydelighet, der denne typen oppfersel er mindre hyppig og intens. Person
BB viser ogsd noen tegn pa 4 kunne utvise atferd som gar mot det mer konstruktive gule feltet
1 periferien. Denne atferden er svaert sjelden, men kan oppleves ganske intenst ndr den forst
kommer. Gruppemedlemmet som i sterst grad hemmer psykologisk trygghet virker dermed
fremdeles & vare 1 opprer, men tar mindre plass og er mindre fremtredende destruktiv enn

lederen som mest hemmer psykologisk trygghet

4.1.5 Oppsummering kvantitative funn

Lederen som fremmer psykologisk trygghet for respondentene mestrer et bredt spekter av
atferder. Vedkommende har en betydelig pavirkning pa individet i gruppen, men er ikke
dominerende. Empati og apenhet er de to viktigste atferdene som blir utvist, og det fremstar

som at respondentene foretrekker sékalt grenn omsorgsatferd fra lederen for & fremme
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psykologisk trygghet. Det & ha et fokus pa oppgaveorientering og at man klarer 4 utvise
engasjement i oppgavelasningen virker ogsé a bygge psykologisk trygghet for respondentene.
Lederen som fremmer psykologisk trygghet evner ogsa & utfordre gjennom opposisjonell
atferd, uten at denne opposisjonen fremstar destruktiv. Det er litt intern uenighet blant
respondentene om hvordan lederen som fremmer psykologisk trygghet ser ut. Dette kan tyde
pa litt forskjellige preferanser innad i kullet. Det er allikevel en tendens mot grenn,

omsorgsfull atferd som er rimelig sterk og viser en tydelig trend.

Lederen som hemmer psykologisk trygghet for respondentene er derimot sterkt opposisjonell
pa en mite som oppleves svert destruktivt. Vedkommende utviser svert liten grad av empati
og apenhet, men er heller kald og uforutsigbar og vil ha ting gjort pd sin egen méte heller enn
a involvere andre. Den hemmende lederen tar noe mindre plass enn lederen som fremmer
psykologisk trygghet, men har fremdeles en merkbar pévirkning pa individet i gruppen. Det er
ogsa her noe uenighet om hvordan lederen som hemmer psykologisk trygghet ser ut, men

trenden er tydelig innenfor det rade opposisjonsomradet.

Gruppemedlemmene som enten fremmer eller hemmer psykologisk trygghet er svert like
lederen som enten fremmer eller hemmer psykologisk trygghet. Bdde hvordan de er plassert
innenfor SPGR rommet og 1 atferden de utviser 1 smidighetsprofilen. Den sterste forskjellen
er mellom lederen og gruppemedlemmet som hemmer psykologisk trygghet. Der lederen som
hemmer psykologisk trygghet fremstar opposisjonell og vrang, er gruppemedlemmet som

hemmer psykologisk trygghet mer reserverte, resignerte og lite interessert i1 a delta.

4.2 Kvalitative funn

I denne delen vil funnene fra intervjuene bli presentert, som vil bli delt i deler. Disse vil vere
respondentenes syn pa hemmende og fremmende ledere, lederegenskaper og atferder som
fremmer eller hemmer psykologisk trygghet, deres syn pa relasjoner og kommunikasjon og til

slutt litt om Heistadmoen og lederbytter.

I starten av intervjuene ble de spurt om hvordan de opplevde effektiviteten til lagene de har

vert en del av. Her svarte de fleste at de opplevde laget de var en del av i ferste halvar pd
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LKSK som det mest effektive de hadde vert 1, mens laget de var i forste halvér pé
Heistadmoen var mindre effektivt. Laget p4 Heistadmoen bestod av kadetter fra haeren, sjo og
luftforsvaret. Intervjuobjektene mente at dette laget, som stort sett loste praktiske oppgaver i
feltavelser, kunne fungere greit til nettopp dette. Nér det kom til kommunikasjon i laget, og
det 4 fole seg psykologisk trygg, var det mindre rom for dette. I motsetning til laget de var 1
forste halvar pa LKSK, der de mente undervisningsopplegget i storre grad tillot og tilrettela
for relasjonsbygging og gruppeutvikling. Det er disse to lagene intervjuobjektene i storst grad

har brukt som referansepunkter da de svarte pd spersmalene mine.

4.2.1 Hemmende og fremmende ledere

Fremmende ledere

Lederen som fremmer psykologisk trygghet beskrives i stor grad pa en veldig positiv mate.
Vedkommende er vennlig, evner & se gruppemedlemmene sine og fremstér som lite autoriter.
Det ble ogsé dratt frem at det & menneskeliggjore seg selv, og vise sarbarhet var positivt for at
man skulle fole psykologisk trygghet. Viktigheten av god kommunikasjon ble fremhevet, og
at man skulle kunne vere uenige uten at dette ville ga utover det personlige forholdet man har

til lederen.

«Det er det at jeg vet at om jeg sier noe, sd brukes ikke det imot meg, om jeg er uenig sd er

ikke det noe som tas opp senere og det er noe som pavirker vdrt personlig forholdy

Dette antyder at det er en trygghet mellom lederen og gruppemedlemmet. Samt at relasjonen
mellom dem taler at det er litt friksjon 1 médten de samhandler pd. Relasjon for
intervjuobjektene handler om at det er en genuin omsorg for hverandre, at man kan vere
fortrolige og at det er en vennlighet 1 bunn. Dette tillater at man kan utfordre hverandre litt pa
ideer og innspill, som igjen skaper et miljg som fremmer utveksling av meninger. Det virker
ogsa som at det a bli sett, og tenkt pa som en ressurs, er en viktig faktor for at
intervjuobjektene skal oppleve psykologisk trygghet. Dette hjelper dem med a fole at de
faktisk kan bidra med noe til gruppen, som igjen gjor at de ensker & komme med sine
meninger og innspill til lederen. Folelsen av a ikke vare dedvekt, motiverer ogsa til & delta

aktivt 1 oppgavelesningen, og gir et sterkere eierskap til oppgaven som skal leses. Om lederen
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klarer & identifisere hva hvert enkelt gruppemedlem er gode til, og bruker disse ferdighetene
pa en god mate. Oker dette opplevelsen av at lederen faktisk ser og verdsetter sine

gruppemedlemmer. Som igjen bidrar til & eke motivasjonen til 4 bidra inn i oppgavelesningen.

Et av de punktene som nevnes mest, er evnen og viljen til lederen a inkludere
gruppemedlemmene i oppgavelesningen. De fleste intervjuobjektene nevner spesifikt at det &
bli lyttet til er en av de viktigste faktorene for at de skal kunne fole seg trygge til 8 komme

med sine meninger og synspunkt.

«At jeg foler at jeg bidrar, er nok en stor faktor. At det er onskelig, at personen viser at han
har lyst pd innspill og tar det til betrakting, og maten han handterer innspill som ikke vil

brukes, mdten det handteres er viktig for atferd man har lyst til a samarbeide med day

Det er her gjennomgdaende at intervjuobjektene ikke alltid forventer & at deres innspill skal
vare det som det besluttes at gruppen skal gjore. Det de ensker seg er en genuin opplevelse av
at de faktisk kommer til 4 bli lyttet til. Dersom de opplever dette sa gir dette dem en trygghet
pa at det er trygt & komme med meningene sine, siden det er dette lederen faktisk ensker at de

skal gjore. Som en av intervjuobjektene poengterer 1 sitatet under:

«Ja, det er de lederen jeg har mott som oppmuntrer deg, som sier at de onsker tilbakemelding

pd det de gjor, som onsker innspill, som uttalt viser at det er onsket, og tar det godt imot»

Pa intervjuobjektene virker det som at méten lederen tar imot disse innspillene er viktige for
deres opplevelse av psykologisk trygghet. Her blir det vektlagt atferd som viser at de mener
det var gode innspill, og er &rlige og apne pa om de mener innspillene passer inn i
oppgavelasningen eller ikke. Det & ha et kroppssprak som er apent og positivt, som & smile
eller nikke anerkjennende blir fremhevet som positivt. At lederen ogsd muntlig sier at
innspillene settes pris pa, eller roser innsatsen blir ogsa sett pa som fremmende atferd. Igjen sa
er det ikke nedvendig at innspillene de kommer med faktisk er det som til slutt blir besluttet at
gruppen skal gjore. Det som derimot er viktig er at de opplever at det faktisk har en betydning
at de kommer med sine meninger. Det at deres meninger diskuteres, og ikke bare forkastes
umiddelbart. Dette gir en folelse av & bli hert, som igjen gir en folelse av & kunne pévirke det

som gruppen skal gjore.
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Intervjuobjektene er ogsa tydelige pa at denne menneskeliggjoringen de ensker ogsa skapes
av relasjonsbygging mellom lederen og gruppemedlemmet. Denne relasjonen er med pé &
skape den tryggheten som trengs for at intervjuobjektene skulle fole at det var trygt 8 komme

med sine meninger og innspill.

«Og det mener jeg du kommer frem til gjennom autentisk ledelse, at du klarer d blottlegge deg
litt og blir kjent med alle i rommet. Og det opplever jeg at Luftkrigsskolen er gode pa, for de
klarer d legge til rette for det fra tidlig start. Den der dybdekunnskapen og kjennskapen til

hvorfor du handler som du gjory

Kjennskapen til hvorfor man handler som man gjor hjelper lederen og gruppemedlemmet med
a vise hva som er det forventede handlingsmensteret til de involverte i relasjonen. Det hjelper
til med & unngé misforstéelser og skaper en forutsigbarhet i miten man samhandler pé. Det &
bygge sterke relasjoner er noe intervjuobjektene anser som viktig for at de skal oppleve
psykologisk trygghet. Det bygger videre pa tilliten om at man ikke nedvendigvis bare er
kollegaer som jobber sammen fordi man ma, men ogsa fordi man har vennlige folelser
ovenfor hverandre. Noe enkelte intervjuobjekter tydeliggjorde gjennom 4 fortelle historier om
ledere som har gétt ut over det som kanskje er forventet av dem, for & vise omsorg de kanskje
ikke hadde forventet. Som en ledere som oppsekte en av intervjuobjektene etter at
vedkommende hadde mattet gé fra gruppen fordi en diskusjon hadde blitt litt utmattende.
Lederen oppsekte intervjuobjektet for a forsikre seg om at alt gikk bra, og for & here om
grunnen til at det hadde vert nedvendig a forlate gruppen. Slik oppfersel gav intervjuobjektet
sterke positive folelser ovenfor lederne som utviste dem. Noe som pavirket deres relasjon pé
en positiv mate, siden de folte at lederen faktisk brydde seg om dem.

Den lette stemningen og tilgjengeligheten til lederen kan ogsd komme gjennom en litt

uformell tone. Som en av intervjuobjektene poengterer:

«Det d ha humor, og lett stemning tror jeg er viktig, det d kunne kodde litt. Det er lettere d
komme med innspill som kanskje er litt useriose, ogsd kan man tulle litt ogsd plutselig er det

noe serigst i det»
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Her demonstreres det at om lederen er lett i tonen, kan det fremme gruppemedlemmenes vilje
til & komme med innspill som kanskje kan vere litt radikale, fordi man kan tulle det litt bort

om det ikke er noe man egentlig vil ga for.

Hemmende ledere

For den hemmende lederen virker det som at veldig bastante, sterke og tydelige ledere kan
hemme den psykologiske tryggheten hos intervjuobjektene. Dette er fordi de opplever at slike
ledere vil kunne overkjore dem, og ikke ta deres innspill til betraktning. De mente ogsé at
veldig autoriteere ledere skaper mistrivsel og usikkerhet. Dersom lederen opptrer autoritaert i
store forsamlinger kan dette vaere med pé a gjore vedkommende mindre tilgjengelig, fordi
man kan f en frykt for & neerme seg personen faglig eller personlig. De kan fremsta som
kalde og lite villige til & lytte til andre, dette gjor at intervjuobjektene ikke ser noe poeng i &
skulle komme med sine meninger, siden de anser det som sannsynlig at de ikke vil bli lyttet til
uansett. Tradstyring i1 forbindelse med autoriter holdning er en type atferd som hemmer den
psykologiske tryggheten. Dersom intervjuobjektene opplever a bli forklart alle oppgavene de
skal gjore, og ikke f4 mulighet til & pdvirke hvordan de skal lese en oppgave selv, sa pavirker

dette tilliten til seg selv, og tilliten de har til lederen.

«Det som hemmer meg mest er jo det at man ikke fa utviklet seg, og at man ikke foler at man

har tillit til a gjore ting og at de alltid skal gjore det for deg»

Her blir ogsa det med tillit tatt opp, intervjuobjektene kommenterer det at mangel pa tillit fra
lederen hemmer deres vilje til 8 komme meninger og innspill. Det blir beskrevet som sveert
provoserende og umyndiggjerende at lederen ikke gir tillit til at man kan utfere oppgavene
man blir satt til. Et av intervjuobjektene beskrev det som at det ville gatt i svart for dem, og at
de ville sett seg etter noe annet & gjore. Dersom det var sdnn at vedkommende métte ga pa
jobb hver dag og oppleve at ingen stolte pa at han var i stand til & gjere jobben sin.

Dette med tillit er ogsa knyttet opp til opplevelsen av om disse innspillene faktisk vil vurderes

inn 1 oppgavelosningen.

«Da tror jeg det er fordi at da er ikke du verdt noe, din stemme er ikke verdt noe, sa hvorfor

skal du da gidde a si noe, om det du sier bare blir forkastet, uten vurdering»
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Om dine meninger og innspill alltid blir forkastet, og aldri seriost vurdert, sd fjerner dette ogsa
mye av motivasjonen og gleden ved & komme med egne meninger. Intervjuobjektene opplever
da ikke 4 bli sett og vurdert som verdifulle ressurser, men heller som en byrde som lederen ma
ha med seg. Dersom dette oppleves som noe som er gjennomgéende for lederen, s& blir man
til slutt passiv, fordi som intervjuobjektet sier det, hvorfor skal du gidde & si noe nar det
uansett ikke vil lyttes til. Lederen blir da den som kontrollerer alle avgjerelser, og
gruppemedlemmenes vilje og mulighet til & styre gruppens oppgavelosning forsvinner sakte,

men sikkert.

Videre er mangel pé forutsigbarhet for intervjuobjektene en type atferd som hemmer

psykologisk trygghet.

«Det er vel mest det at jeg ikke vet hvilken respons jeg far, og uforutsigbarhet, at jeg ikke vet

hvor jeg har den personen. Hva som kommer til d skje fra gang til gang»

Denne uforutsigbarheten gjor at intervjuobjektene mister en folelse av trygghet i mote med
lederen fordi de er usikre pd om de kommer til & fa skryt eller kjeft for & komme med sine
meninger og innspill. Dette antyder ogsa en mangel pa en trygg relasjon mellom lederen og
intervjuobjektet. De kjenner ikke hverandres handlingsmenster, som igjen skaper en utrygge
interaksjoner mellom partene. Nér intervjuobjektene da ikke kjenner pa denne tryggheten til
lederen sin, hemmes ogsa evnen og viljen til & komme med innspill. Frykt for lederens atferd
pavirker gruppemedlemmene negativt, og skaper passive folgere, fremfor aktive og engasjerte

bidragsytere.

En mangel pa ydmykhet og selvinnsikt blir ogs4 tatt frem av intervjuobjektene som atferd
som hemmer deres psykologiske trygghet. Det at lederen ikke evner 4 se sine egne
begrensinger, og dermed ikke bruker gruppemedlemmene til & gjore opp for egne svakheter,
svekker tilliten til vedkommende sin evne til & lede laget pa en effektiv méte. Dette er fordi
det svekker tilliten til lederen, for om de ikke evner & vurdere seg selv pa en tilstrekkelig god
mate, sa ser de det ogsa som lite sannsynlig at de evner & vurdere gruppemedlemmene ogsa.
Intervjuobjektene ser det da som lite sannsynlig at de vil bli brukt pé en méte som bidrar inn

til oppgavelosningen. Det er ogsa en opplevelse av at de kan mer, eller taler mer enn lederen.
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Dette forer igjen til en svekket grad av tillit til at lederen er den best egnede personen til 4 lede
laget.

Intervjuobjektene opplever ogsa en utrygghet i det at de de sier til lederen vil bli sagt videre,
altsa er lite fortrolighet til lederen noe som hemmer psykologisk trygghet. Dette kommer igjen
tilbake til at mangel pa tillit til lederen er noe som gjor at man vegrer seg for 4 snakke med
vedkommende.

Kroppsspréket til lederen har ogsa mye & si for hvordan intervjuobjektene opplever den

psykologiske tryggheten i gruppen.

«Jeg tror det er sanne ledere som har et veldig kroppssprak som ikke er veldig positivt da.
Hvis du er sann tilbakelent og himler med oynene og sann grimaser og sdnn, sd sliter jeg med

d si hva jeg tenkery

Slike fysiske tegn pa at lederen ikke anerkjenner eller setter pris pa gruppemedlemmet sine
innspill og innsats, pavirker ogsa gruppemedlemmets vilje og evne til & bidra aktivt inn 1
oppgavelesningen. Slik oppfersel skaper en avstand mellom lederen og gruppemedlemmet, og
antyder uvennlighet fra lederens side. Slik uvennlig oppfersel gir intervjuobjektene en
opplevelse av at lederen ikke liker deres meninger, eller dem som person. Dette igjen skaper
et miljo der det & komme med sine meninger og innspill oppleves som vanskelig.

Lederen som hemmer psykologisk trygghet for intervjuobjektene fremstir som en vanskelig
og lite medgjerlig person, som ikke er opptatt av at gruppen skal lgse oppgavene sine samlet.

Maten det ledes pa kan oppsummeres fint som en av intervjuobjektene sa det:

«En leder som tar mye plass. Som tradstyrer veldig mye, som fokuserer mer pd styring enn
ledelse, som bruker diverse teknikker, for d handtere gruppen, og styre gruppen mot det

vedkommende onskery»

Dette er da en person som er mer opptatt av seg selv og hvordan vedkommende fremstar. Den
manglende evnen til & tenke pa gruppens beste, gjor at opplevelsen av psykologisk trygghet

blir minsket. Lederens negative holdning og destruktive atferd setter kulturen 1 gruppen.

51



4.2.2 Lederegenskaper og atferder

Intervjuobjektene ble spurt om fem forskjellige lederatferder, og hvordan de pavirket dem. De
fikk ogsa muligheten til 8 komme med eventuelle andre atferder de mener er viktige for at den
psykologiske tryggheten deres skal bli fremmet eller hemmet. I denne delen vil svarene deres

pa disse sparsmdlene presenteres.

Lederens evne til inkludering og 4penhet
Intervjuobjektene viser gjennom svarene sine at involvering 1 prosesser og beslutninger er noe
de setter pris pd. Ledere som aktivt ogsd viser at de ensker denne involveringen er noe som

blir sett pa som positivt for at man skal ha lyst til 8 komme med sine meninger.

«Ved d ville ha min mening sd opplever jeg d fole meg verdsatt, og vist tillit til at jeg faktisk
har noe d bidra med. Og synes jeg ogsa at det d inkludere andre i beslutningsprosesser viser
en tillit til de rundt deg, for om man tar alle avgjorelser selv sa stoler man jo ikke pd de rundt

seg. Da er man ikke inkluderende i det hele tatty»

Det & bli vist denne tilliten til at din mening betyr noe, mener intervjuobjektene er viktig for at
man skal enske 4 komme med sine meninger og innspill. Det er derimot ikke s viktig at de
innspillene man kommer med er de som blir gjennomfort, sa lenge det er en opplevelse av at
man faktisk blir hert og vurdert for en avgjerelse tas. Dette er igjen med pd & skape en
opplevelse av at man ikke er en byrde for laget, men heller en ressurs, som det kom frem 1
avsnittet om ledere som fremmer psykologisk trygghet. Dette skaper en motivasjon og

trygghet for intervjuobjektene til & kunne komme med meninger og innspill.

Intervjuobjektene drar frem at inkludering i prosesser og beslutningstaking ogsé hjelper dem
med 4 forstd intensjonen med det de driver med, noe som hjelper pd motivasjonen for

oppgaven. Det handler for dem om & kunne forsta hvorfor visse beslutninger har blitt tatt, og
da hjelper det a kunne vere en del av den beslutningsprosessen. Som en av intervjuobjektene

sier det ndr det kommer til & forstd hensikt og beslutninger:

«Jeg mister veldig fort motivasjonen av det. Ekstremt, driven av hensikt, og det er veldig stor

motivasjonsfaktor for meg. Ekstremt stor motivasjonsfaktor for meg, og mye av det kommer
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fra begrunnelse av valg. Sa det har jeg opplevd gang pa gang pd ovelser, at det er make it or

break it for motivasjonen for min dely

Det a forsta hvorfor man gjer noe, gker som sagt motivasjonen for & gjennomfere oppgaver.
Intervjuobjektene foler ikke at de gér i blinde bak lederen, og mé gjere det vedkommende sier
og mener. Dersom de ikke opplever noen form for apenhet og inkludering, s& forsvinner ogsa

mye av gleden og viljen til & bidra inn til gruppen.

Tillit og tillitsvekkende atferd

Tillit gér igjen som noe av det intervjuobjektene var mest opptatt av i lederen sin nér det
kommer til psykologisk trygghet. Det er spesielt den personlige tilliten som er viktig for at
intervjuobjektene skal fole seg trygge pa lederen. De mener at den faglige tilliten ofte kan
veere mindre viktig, siden man alltids kan lere seg fag, men uten den personlige tilliten er det

noe som mangler i relasjonen.

«Personlige tilliten, for fag kan jeg lecere meg selv, og det kan han ogsa leere seg mer av, mens
den personlige tilliten er det som gjor at man som person er trygg til d veere der da, at uansett

hva det skulle veere sa kan man finne en losning sammen, det tror jeg er uhyre viktigy

Her ser vi en av intervjuobjektene snakke om hvordan personlig tillit skaper et sterkere band
mellom lederen og gruppemedlemmet. Den personlige tilliten skaper en felles oppfatning om
at man alltid vil dra i samme retning. Faglig tillit fremstar som mindre viktig, siden dette ofte
handler om evner og ferdigheter man kan trene pa. Det ble allikevel poengtert av noen at
faglig tillit er viktig i seg selv det ogsa, for uten faglig tillit kan det oppleves som at lederen
bare en venn, og ikke en person man egnsker at skal lede gjennom vanskelige og utfordrende
situasjoner. Faglig tillit fremstar dermed som et element hos lederen som ma vare pa plass for
a kunne bygge psykologisk trygghet, men det er ikke det intervjuobjektene verdsetter hoyest.
Tillit til lederen bygges ogsa gjennom atferden til vedkommende, det er viktig for
intervjuobjektene at lederen oppleves genuin. Samt at vedkommende har en viss grad av
integritet 1 oppforselen sin. Det poengteres ogsa at det er viktig at lederen har innsikt 1 egne
ferdigheter, slik at det ikke oppleves som et ferdighetsgap mellom det lederen sier at

vedkommende kan, og faktiske ferdigheter.
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«Sdnne som nar det er noen som ser pd, sd skal de veere sd flinke a pliktoppfyllende og sdann,

men med en gang de er alene sd er det det ikke. Sanne personer har jeg ikke tillit til»

Slik oppforsel som beskrevet i sitatet gir ogsé en opplevelse av lav integritet, som kan gjore at
tilliten til lederen blir ytterligere svekket. Videre mener intervjuobjektene at tillit bygges
gjennom relasjoner, at lederen faktisk er opptatt av hvordan du har det, er villig til & lytte og
dele sine personlige tanker og folelser. Det 4 kunne stole pa lederen, og at det du sier i
fortrolighet ikke blir tatt videre og brukt imot deg pa et senere tidspunkt, er noe
intervjuobjektene mente kunne bygge og bryte med tilliten til lederen i1 svart stor grad. Som
nevnt tidligere er handlinger lederen gjor, som gar ut over det som er forventet i det & vise
omsorg, noe som kan bygge en sterk tillit mellom lederen og gruppemedlemmet. Det er
opplevelsen av at lederen genuint bryr seg om deg, som skaper denne sterke tilknytningen.
Dersom lederen gir mye av seg selv, sd kommer det en sterk motivasjon om & skulle gi
tilbake. Dette skaper en positiv spiral der relasjonen og tilliten hele tiden bygges og gjares

sterkere.

«Ja 100% hvis jeg ikke hadde hatt en leder der jeg ikke folte meg trygg pd at jeg kunne veere
dpen om hva jeg folte eller hva jeg tenkte eller, sa hadde nok det gatt veldig utover velveere og

trivsely

Det at lederen gir en opplevelse av at det er trygt & vare seg selv, skaper dermed en trygghet
for intervjuobjektet om at det er rom for & komme med meninger og innspill. Videre mener
intervjuobjektene at det & fa tillit til & utfore arbeidsoppgaver er noe som bygger tilliten til
lederen. Hvis man har en opplevelse av at man ikke fér tillit til & utfere oppgavene man blir
satt til, sa kan dette sterkt pavirke motivasjonen til & utfere disse oppgavene ogsa. Igjen vil
folelsen av a bli tradstyrt og hele tiden sett i kortene gjort at intervjuobjektene blir passive og
lite motiverte for oppgaven de blir satt til. Dersom man derimot far mye tillit sé oker det
folelsen av at man faktisk kan, og er oppfordret til & bidra inn i oppgavelosningen. Det
poengteres at man ikke nedvendigvis ensker seg full tillit, men at lederen fint kan stille
spearsmél og utfordre litt i hvordan man velger a lese oppgaver. Denne friksjonen bidrar

positivt til hvordan intervjuobjektene ser pa oppgavelesningen. Dette er fordi det viser at
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lederen bryr seg om hva som gjeres, samt at det kan bidra til diskusjon som igjen gker

kvaliteten pé arbeidet de gjor.

Integritet

I hvilken grad lederen fremstod forutsigbar, spilte en stor rolle for intervjuobjektene sin
psykologiske trygghet. Bade at lederen har innsikt i egne ferdigheter, men spesielt at det er
samsvar mellom maten de sier at de skal handle, og méten de faktisk handler. Det at lederen
ogsé er konsekvent 1 handlingsmensteret sitt spiller en rolle 1 hvordan den psykologiske
tryggheten oppleves for intervjuobjektene. I en militer kontekst blir dette ogsé spesielt viktig,
siden usikkerhet rundt mange faktorer i oppdragslesningen kan vaere fremtredende.
Intervjuobjektene opererer i et svaert dynamisk og tidvis skummelt, stressende og farlig miljo.
Her vil en leder som bidrar inn i denne usikkerheten, i stedet for & redusere den, oppleves som

hemmende for den psykologiske tryggheten.

«Absolutt, da vite hva man skal forholde seg til. Og spesielt i var setting hvor ganske mange

andre faktorer er ukjent, er det d vite hvor man har lederen viktigy

Forutsigbarhet handler ogsa i stor grad om tillitsbygging og tillitsbrudd. Det at lederen bryter
eller avviker selv veldig fra det vedkommende selv sier at er greit, sa blir det tillitsbruddet

ekstra sterkt.

«Sd er det, det fungerer ikke jeg med, veldig enkelt, at en ting blir sagt og en annen ting blir
gjort, det handler om respekt og forutsigbarhet, og det er veldig mye der det tillitsbruddet

kommer day»

Det blir her en opplevelse av at man ikke blir respektert, og at oppgaven ikke blir respektert.
Lederen representerer ofte en slags ledestjerne for hvordan gruppemedlemmene skal oppfore
seg. Atferd som dermed bryter med hvordan lederen sier at vedkommende skal handle, blir
dermed ekstra tydelige. Hvis lederen ikke virker & bry seg, eller ikke evner & bry seg om
hvordan man skal oppfere seg, kan det bli vanskelig for gruppemedlemmene & gjore det

samme.
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Videre handler det om at intervjuobjektene ikke foler at de far tillit p& grunn av den
varierende oppferselen til lederen, og man kan begynne & sperre seg om det er sin egen
oppfersel eller lederen det er noe galt med. Intervjuobjektene mister til slutt tilliten til seg
selv, og om innspillene og meningene man har egentlig er noe verdt. Dette skaper en
utrygghet opp mot lederen, men kan ogsa skape en usikkerhet pé seg selv. Denne

usikkerheten kan gjere at man ikke ensker & komme med innspill og meninger.

«at jeg vet at hvis jeg kommer med en mening nd sd har jeg ikke peiling pa hvordan han vil
reagere, for han er sa uforutsigbar. Og at han en dag kan si, okei jeg horer hva du sier og
anerkjenner det, og neste er sann, kom deg ut av kontoret mitt. Sa der tror jeg det gar tilbake

til tillit. Tillit til at jeg vet at han er forutsigbar, tillit til at jeg blir hort»

Det kommer ogsé frem at integritet kan veare spesielt viktig 1 en militer kontekst, som
intervjuobjektene er i. Fordi manglende forutsigbarhet skaper en utrygghet for maten

vedkommende vil reagere til enhver tid.

«Ja, jeg tror det er noe av det som irriterer meg mest er at folk er uforutsighare. At det er null
mdte d vite hva personen tenker, gjor og sier. Jeg synes det skaper en utrygghet som skaper
en sann, herregud hva er det som kommer nd? Og militcert sett sa tror jeg det er drepen i

mange settinger da»

Dette antyder at man ikke kjenner lederen, eller har en relasjon som er sterk nok til & gjere
interaksjonen trygg. Uforutsigbar oppfersel kan dermed enten gjere det vanskelig & bygge en
relasjon til lederen, eller s& kjenner man ikke lederen godt nok til & forutse hvordan de vil

oppfoere seg. Dette kan uansett pavirke den psykologiske tryggheten til gruppemedlemmene.

4.2.3 Relasjoner og kommunikasjon

Relasjoner mellom lederen og generelt andre gruppemedlemmer var et gjentakende og viktig
tema for intervjuobjektene. Relasjoner for intervjuobjektene virker & handle om 1 hvilken grad
det er vennlighet mellom partene, at det er en genuin omsorg, fortrolighet og hvor godt man

kjenner hverandre.
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Spesielt ble en gvelse gjennomfort i andre halvér i forste skoledr, som het operativ
teamutvikling, dratt frem som en viktig faktor for at relasjonen, og dermed kommunikasjonen
1 laget ble styrket. P4 denne ovelsen fikk kadettene muligheten til & blottlegge seg selv, og
fortelle egen livshistorie og hvorfor de har blitt som de har blitt. Dette skaper en hay grad av

kjennskap til hverandre, som ogsé kan styrke vennligheten de utviser.

«Vi hadde en teamutviklingsovelse og hele den biten der. Sa ble vi mye tettere, og en cerligere

kommunikasjon hele veien, kunne ta og gi tilbakemeldingery

Intervjuobjektene mener at en bedre forstaelse for hvorfor noen handler som de gjor, skaper
en hoyere aksept for atferdene de utviser, og dermed en hoyere grad av vennlighet. Det & ogsa
vise sarbarhet rundt egen situasjon, hjelper til med & skape aksept og forstaelse for hvorfor
man noen ganger handler som man gjor. Det at man fér sterkere relasjoner gir ogsa
muligheten til & justere egen kommunikasjon ned pa individnivd, fordi man for eksempel vet
at man kan vare mer eller mindre direkte med forskjellige medlemmer av gruppen. Det
papekes ogsa at svake relasjoner, der man ikke kjenner hverandre sa godt, krever mer
forventningsavklaring i gruppen, siden det er vanskeligere & forsta enkeltes intensjon for
hvorfor de handler som de gjor. Relasjoner hjelper ogséd med & kartlegge styrker og svakheter
internt 1 gruppen, som kan bidra til at gruppen leser oppgaver pa en mer effektiv mate. Dette
er fordi man vet hvilken person man skal putte til hvilken oppgave, og til hvilken tid man skal

gjore det.

«Laget pd Luftkrigsskolen var veldig heldig med oppstartsuka, med to uker i starten med
relasjonsbygging, og tillitsbaserte oppgaver da, og vi ble veldig godt kjent da, og det tror jeg
hjalp veldig i fordelingen av arbeidsoppgaver og sdann videre day

Som vist i sitatet vil det & bli bedre kjent ogsé vise gruppemedlemmenes styrker og svakheter.
Dermed vil det veere enklere for gruppen og lederen & putte den riktige personen pa rett sted
til rett tid. P4 den méten vil gruppens oppgavelesning bli styrket, som folge av at man kjenner
hverandre bedre. Det & bygge relasjonen, gjennom & bli bedre kjent, vil ogsa forandre
kommunikasjonen til gruppen og gruppemedlemmene. Intervjuobjektene kommenterer at
mangel pd kommunikasjon vanskeliggjor det & forsta intensjonen til de andre

gruppemedlemmene. Mangel pé relasjoner kan ogsa gjere det vanskeligere & faktisk forsta at
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man ikke forstdr intensjonen til et annet gruppemedlem. Dette er fordi man ikke kjenner dem
godt nok til & skjenne at det er informasjon og intensjon man gar glipp av. Gjennom a bygge
relasjoner s oppleves ogsd de andre gruppemedlemmene og lederen mer forutsigbare, fordi
man bedre forstar intensjonen deres 1 forskjellige situasjoner

Det kommenteres ogsé at ekstreme situasjoner gker muligheten for misforstielser, og at gode

relasjoner tillater en mer direkte form for kommunikasjon.

«Men her ble det mer direkte, man turte d veere mer direkte, fordi man begynte d kjenne
hverandre sdpass godt. Og man visste at noe ble tatt opp her, sda var det ingen som brydde seg

senere))

Relasjonen gjorde ogsa at man kunne vere trygg pa personen man snakket til, at det man sa
ikke ville gjore at man ble uvenner 1 ettertid. Denne tryggheten tillot intervjuobjektene a
kunne slenge ut meninger og innspill i gruppeprosessene. Om de andre pd gruppen mente man
ikke var innenfor det oppdraget handlet om, sd kunne man bli nedstemt, og det opplevdes
likevel som greit. Dette tillot en form for informasjonsflyt som gjorde at man oppklarer
uklarheter underveis i oppdragslesningen. Samt at det ikke var en frykt for at det man skulle si

ville bli tatt ille opp, det var takheyde 1 laget for & komme med meninger og innspill.

«alle ovelsene vi hadde gjort og all den fasilliteringen vi hadde gjort for d bygge laget, og den
tryggheten og den takhoyden, sa var det helt greit. Folk kjente dine verdier og hva du stod for,
og med det sd var det helt trygt og takheyde nok til a si hva du mentey

Intervjuobjektene sier ogséa at nar man kommer narmere hverandre relasjonelt, sa pavirker det
andre aspekter av samarbeidet deres ogsa. Det tillater en dypere form for kommunikasjon,
som gjor at man kan ta dypere samtaler ogsa i hverdagen. Dette var igjen med pé & utvikle
denne mer direkte kommunikasjonen de hadde med hverandre. Det ble et rom for & fortelle
om hvordan man faktisk hadde det, uten at det nedvendigvis skulle gjores sd mye ut av det.
Denne hverdagslige @rligheten tillater at man kan fortsette & vaere @rlige inn 1 mer vanskelige
situasjoner ogsd. Der det er enda viktigere at gruppemedlemmenes sinnstilstand og dagsform
blir kommunisert tydelig.

Relasjoner og tryggheten dette skaper, bade for enkeltpersoner og gruppen, eker muligheten

og ensket om & kunne komme med sine meninger. Dette er fordi man vet at disse meningene
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er velment, og kommer fra et enske om 4 utvikle gruppen. Det at de deler disse felles mentale
modellene for at gruppen skal uteve sitt beste, bidrar til & skape trygghet for at alle meninger
og innspill som kommer, er velmente. Denne folelsen av at alle drar i samme retning, som
kommer av relasjonene som er blitt bygget og bedre forstaelse for hverandre, kan bygge

psykologisk trygghet i laget, og til lederen.

«Ogsa tror jeg det har mye med at det hvis jeg er trygg pd at laget sammen onsker d bli bedre
som kollektiv og individmessig, sd er det lettere d ta opp problemer da, for da vet jeg at det

blir godt tatt imot»

4.2.4 Heistadmoen og lederbytter

Intervjuobjektene snakker om den forste tiden sin pad Heistadmoen, som den der gruppene har
fungert darligst, samt at det var der de opplevde minst grad av psykologisk trygghet. Der var
de satt sammen i grupper med kadetter fra de andre krigsskolene, og fokuset pa dette
oppholdet var a lere seg grunnleggende stridsteknikk. Dette er oppgaver som krever at man
gjor det man blir fortalt, og lederen blir en svaert autoritaer figur som styrer hvordan gruppen
skal lase oppgaver. Det var heller ikke et veldig stort fokus pa & utvikle relasjoner i laget, og
mange av intervjuobjektene folte seg overkjort av kadettene fra andre skoler som hadde mer

erfaring med stridsteknikk fra for.

«Pd Heistadmoen var det en lederatferd som i storre grad som var litt sann, nei jeg vet best»

Intervjuobjektene opplevde heller ikke at gruppedynamikken i1 gruppene utviklet seg noe 1
lopet av det halve dret de var der. Altsa virker det som at atferden til hver enkelt i laget heller
ikke utviklet seg noe serlig. Det virker ikke som at det var en kultur for & bli bedre kjent, man
skulle heller kun ha fokus pé & bli bedre i de praktiske oppgavene. Dette forte til at de som
kunne mer fra tidligere, tok styring og ikke slapp til andre i like stor grad 1 oppgavelgsningen.
Det 4 ikke bli sluppet til, kombinert med at det & bli bedre kjent ikke var prioritert, blir nevnt

som faktorer som svekket den psykologiske tryggheten til intervjuobjektene.
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Videre er hyppige lederbytter en del av utdanningen pa krigsskolene. Dette er noe som ble
gjort pa bade Heistadmoen og pd LKSK. Det & bytte leder virker & vaere veldig naturlig for
gruppemedlemmene, og det er en oppfatning om at selv det finnes en leder, sd ma alle pé laget
bidra inn i oppgavelesningen. Dette var noe som var spesielt fremtredende i lagene som har
vert pa LKSK. De har da muligheten til & velge en leder til hver oppgave, og kan velge den
de tror er best faglig, eller den som trenger en utfordring for a utvikle eget lederskap.

Lederrollen er definitivt til stede 1 gruppene, men kan oppleves som en litt mer flytende rolle.
«Selv om vi har en leder, sd er lederen veldig flytende»

Det virker altsa ikke som at hvem som har vart lederen 1 de forskjellige oppgavene egentlig
har vert sa viktig. Det er i stor grad lagene selv som er ansvarlige for at oppgavelgsningen
skal ga 1 orden. Lederrollen er fremdeles nadvendig for & styre lagene 1 en retning, og for &
kunne ta de siste avgjorelsene. Det virker allikevel ikke som at hvem som spesifikt er leder vil

pavirke gruppens effektivitet i noen spesielt stor grad.

4.3 Oppsummering funn

Ledere som fremmer psykologisk trygghet blir beskrevet som vennlige og lite autoritere. De
viser sarbarhet og evner & se sine gruppemedlemmer og bidragene som de gir. Det er en
person intervjuobjektene klarer 4 utvikle en god relasjon med, som ogsd meter dem pa en
positiv mate verbalt og med kroppsspraket sitt. Dette samsvarer godt med inntrykket fra
SPGR undersekelsene, som i stor grad beskriver samme type person. Bade nir det kommer til
lederen og gruppemedlemmet som fremmer psykologisk trygghet. Funnene i oppgaven tyder
dermed pa at lederen og gruppemedlemmet som fremmer psykologisk trygghet har en relativt

lik rolle i laget.

Intervjuobjektene beskriver lederen som hemmer psykologisk trygghet som svert bastante,
tydelige og overkjorende, med en autoriter lederstil som ikke ensker innspill fra andre. De
meter ogsa sine gruppemedlemmer med et negativt kroppssprék, som sukking og rulling med
oynene. Dette sammenfaller ogsd godt med funnene fra SPGR underseokelsene, der lederen

som hemmer psykologisk trygghet blir beskrevet som svart opposisjonell og vanskelig.
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Gruppemedlemmet som hemmer psykologisk trygghet blir derimot beskrevet som en mer
tilbaketrukket og resignert person som ikke bidrar til gruppen. Dermed inviterer dette
gruppemedlemmet ikke til noen sarlig grad av interaksjon, og det fremstar som lite interessert
i oppgaver gruppen far. Forskjellen pa et gruppemedlem og en leder som fremmer

psykologisk trygghet virker dermed a vere 1 hvilken grad de aktivt fremstér opposisjonelle.

Intervjuobjektene snakket mye om at de onsket 4 vaere en del av lagets oppgavelosning, og
om lederen viser av det er enskelig at gruppemedlemmene kommer med sine meninger, s
fremmer dette deres psykologiske trygghet. Inkludering hjelper dem ogsa med & forsta
intensjonen bak det de gjor, som ogsé kan gke motivasjonen for oppdraget som skal loses.
Dette sammenfaller godt med funnene fra SPGR malingene der lederen som fremmer
psykologisk trygghet viser apenhet og oppgaveorientering. Lederen som hemmer psykologisk

trygghet er igjen den rake motsetningen, og ensker ikke & inkludere sine gruppemedlemmer.

Intervjuobjektene mener at tillit til lederen er svart viktig for at det skal kunne finnes
psykologisk trygghet. Det er viktig for dem & ha en faglig tillit til at lederen er kompetent nok
i oppgavene som skal utfores, men det er den personlige tilliten som er viktigst. Den
personlige tilliten tillater dem 4 ha en trygghet pa at det de sier ikke vil bli brukt mot dem
senere, samt at de opplever a dra i samme retning som lederen. Fra SPGR undersekelsene er
empati og dpenhet to av atferdene som er mest fremtredende for & bygge psykologisk
trygghet. Disse to atferdene samsvarer godt med & bygge personlig tillit til lederen, da det er
atferder som er svert vennlig innstilt. Motsatt er lederen som hemmer psykologisk trygghet
sveert uvennlig, og lite opptatt av & bygge personlig tillit, med sin autoritere og

selvfremmende fremtoning.

Nar det kommer til integritet sier intervjuobjektene at det a oppleve at lederen er forutsigbar
spiller en stor rolle nar det kommer til & fole pa psykologisk trygghet. Spesielt i en militer
kontekst vil det oppleves som svert slitsomt om lederen ogsa er en kilde til usikkerhet. Om
lederen oppfoerer seg med en lav grad av integritet, kan de miste respekten og tilliten til
lederen og til oppdraget. De kunne ogsé oppleve at de ble usikre pa seg selv, pa grunn av
oppfoerselen til lederen. Dersom de kunne fa kjeft en dag, og ros en annen for a gjore akkurat
samme handling, kunne de bli usikre p4 om det var deres egen skyld, eller om lederen var

sann. Siden lederen er i en maktposisjon, oppleves lav integritet hos lederen som et ekstra
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stort tillitsbrudd. Slik oppfersel passer godt med lederen som hemmer psykologisk trygghet i
SPGR undersekelsen. Der spontanitet og opprer var to av atferdene som var dominerende.
Motsetningen kommer i lederen som fremmer psykologisk trygghet, som er oppgaveorientert

pa en saklig og rettferdig méte, og er styrt av atferdene empati og apenhet.

Relasjonen til lederen blir av intervjuobjektene fremstilt som svart viktig for
intervjuobjektene. Operasjonell teamutvikling fungerte som en hurtig start pa & utvikle tilliten
og relasjonen mellom gruppemedlemmene. De fremhever det & forstd hver enkelt sin
intensjon som en av bieffektene ved a kjenne hverandre bedre. Samt at de letter kan regulere
egen kommunikasjon basert pa hvor godt de kjenner hverandre. En sterk relasjon tillot bade
en mer direkte og dypere kommunikasjon mellom gruppemedlemmene. P4 denne maten
opplevde de at forutsigbarheten til de andre gruppemedlemmene og lederen ble heyere. For
SPGR undersekelsene sin del er person A og AA personer som er vennlige og konstruktive,
som det dermed kan vare lettere & bygge en god relasjon til. Person B og BB derimot fremstar
vanskelige eller lite interesserte, som igjen vil gjere det svaert vanskelig & komme narmere,

og dermed utvikle en relasjon med.
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5 Diskusjon

5.1 Lederatferder

I denne delen vil det diskuteres hvilken pavirkning de fem lederatferdene presentert tidligere i
oppgaven, har hatt pd deltakerne 1 denne casen. Disse lederatferdene ble presentert i kapittel
to, og noen av atferdene vil diskuteres samlet, siden de fremstod som sveert sterkt knyttet

sammen ndr intervjuobjektene svarte pd spersmalene.

5.1.1 Integritet

Palanski og Yammarino (2007) star bak definisjonen av integritet som er blitt brukt i denne
oppgaven, nemlig at handling og ord hos lederen skal fremsta konsekvent. Funnene fra deres
studie viser at dette er en egenskap som blir sett pd som svert viktig for at gruppemedlemmer
skal fole pa psykologisk trygghet. Sjovold (2022) mener ogsa at forutsigbarhet er viktig for &
bygge gjensidig tillit mellom personer i en gruppe. Dette innebarer det & vaere konsekvent 1
maten man oppferer seg og kommuniserer. Integritet og forutsigbarhet virker dermed & vere
nart knyttede fenomener, som kan gi liknende effekter pd de som skal ledes.

Tepper (2007) fant at ledere som hadde en lav grad av integritet var mer edeleggende for den
psykologiske tryggheten enn ledere som var konsekvent edeleggende i sin atferd. Dette viser
igjen viktigheten av at lederen opptrer med integritet og er forutsigbar i sin vaeremate.

I analysen har det blitt presentert hvordan intervjuobjektene vurderer viktigheten av integritet.
Det har her blitt uttalt at forutsigbarhet og integritet er svaert viktig ogsa for personene som
inngar 1 dette caset. For intervjuobjektene handler dette i stor grad om at de skal fole seg
trygge pa lederen sin, og at de vet hvordan vedkommende vil reagere pa ulike situasjoner. Det
fremstar derfor som at integritet og forutsigbarhet hos lederen er en avgjerende faktor for at

gruppemedlemmet skal kunne ha psykologisk trygghet.

Integritet, kreativitet og trygghet
Palanski og Vogelgesang (2011) sine funn viser hvordan kreativitet i grupper pavirkes av i
hvilken grad gruppemedlemmene tor & si hva de mener, og hvordan lederens integritet direkte

kan pavirke denne tryggheten. Denne kreativiteten fant de at oppstar nar gruppemedlemmene
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foler seg trygge nok til & utfordre lederen. Altsa gir denne tryggheten gruppemedlemmene
mot til & utfordre lederen, som igjen bidrar til mer kreativ oppdragslesning. Spersmalet blir da
videre i denne oppgaven om det kun er gruppemedlemmet som ma kunne utfordre lederen for
a kunne skape kreativitet, eller om lederen ogséd ma utvise denne atferden. Det vil derfor her
argumenteres for at konsekvent atferd fra lederen, kombinert med opposisjon bidrar til &

skape kreativitet.

I de tilfellene der det er vanskelig a vite hvordan lederen vil oppfore seg, si beskriver
intervjuobjektene at de kun blir gdende bak og folge, uten & tenke selv. Dette gjor de da i
stedet for & bidra aktivt inn 1 oppgavelosningen. Dette er fordi nar intervjuobjektene ikke foler
at det er trygt & komme med sine meninger, sé gjor de det heller ikke. Om de ikke kommer
med sine meninger og innspill sd mister ogsd gruppen eventuelle kreative innspill
vedkommende kunne kommet med. Dette gjor at gruppen mister kreativiteten som kunne

kommet gjennom den sosiale interaksjonen (Amabile, 1988).

Der hvor lederens oppforsel er forutsigbar, er opplevelsen at det er trygt & si det man mener.
Det at lederen oppforer seg konsekvent i mete med gruppemedlemmenes innspill og meninger
skaper en tillit til lederens handlemaéte. Den tryggheten som oppstdr som folge av dette er et
av elementene som tillater at det oppstéar konstruktiv konfrontasjon i gruppen. Her blir det
viktig at lederen klarer & utfordre innspillene som komme for & videreutvikle ideene til
gruppemedlemmene, samt vare konsekvent i denne opposisjonen. Der hvor lederen klarer a
skape en kultur for a utfordre hverandres ideer gjennom sin opposisjon og konstruktive
konfrontasjon, vil kreativiteten kunne utfolde seg mer. For det fremstar som at lederen er den
som setter en standard for hvordan resten av gruppen ogsa skal oppfere seg. Palanski og
Vogelgsang (2011) fant at om lederen har en hoy grad av integritet, kan dette gjore at
gruppemedlemmene vil utfordre lederen i storre grad. Det virker allikevel som at denne
opposisjonen ma starte hos lederen, for at det skal kunne utvikle seg konstruktiv

konfrontasjon i gruppen.

Dersom gruppemedlemmene ikke foler seg trygge til 4 bidra, kan det gjore at de ikke vil
kunne ha en gruppedynamikk som er mer utviklet enn system I (Heldal et al., 2017). Dette
kan gjere at om gruppen meter oppdrag som krever mer kreativ tankegang og system II

dynamikk, sa vil de vere fanget i en dynamikk som ikke tillater at kreativiteten far utfoldet
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seg. Det er ikke sikkert at hvert enkelt innspill som kommer er det mest kreative eller
nyskapende, men ved 4 komme med innspill kan et gruppemedlem inspirere andre til & finne
nyskapende ideer basert pa disse innspillene. Dersom lederen og gruppemedlemmene i tillegg
utfordrer ideene som kommer, kan dette starte en tankeprosess i gruppen og hos individet til &
videreutvikle disse ideene. Gruppemedlemmene putter energi og tankekraft inn i
problemlesningen, og hvis dette fir holde pa lenge nok eker sannsynligheten for at noe

interessant kan fa utvikle seg.

En forutsigbar leder kan dermed yte en grad av opposisjon til gruppemedlemmene sine, og
utfordre ideene deres for & videre inspirere dem til & tenke mer kreativt. Intervjuobjektene
nevner at en leder som fremmer psykologisk trygghet tillater at det er en viss grad av friksjon
mellom lederen og gruppemedlemmet, for & nettopp utfordre hverandre pa innspill og
meninger. Denne opposisjonen mi allikevel fremstd forutsigbar, og med intensjonen om &
utforske ideen til gruppemedlemmet (Sjovold, 2022), snarere enn & skulle skyte den ned.
Dette kan gjore at gruppemedlemmene far mulighet til & reflektere over egne innspill, og at
det ut av denne refleksjonen kan oppsta enda bedre ideer. Det fremstir dermed som at
kreativitet hos gruppemedlemmer og opposisjon fra lederen som fremstar forutsigbar, er

fenomener som henger sammen.

Integritet i usikre omgivelser

Intervjuobjektene kommenterer at 1 militeere omgivelser kan det veere mye ekstern usikkerhet
a forholde seg til. Militere ledere skal operere 1 miljoer som setter dem og gruppen de leder 1
svert vanskelige dilemmaer der liv og ded kan veare konsekvensen ved a gjore feil.
Deltakerne i denne studien blir ogsé trent til & handtere situasjoner der de ikke far all
informasjonen de trenger, og ting forandrer seg raskt. Dette gjor de for & forberede kadettene
pa krigssituasjoner hvor nettopp omgivelsene er svaert usikre, og forutsetningene forandrer
seg stadig. Dette sammenfaller med trening for & utvikle system II dynamikk i gruppen
(Heldal et al., 2017). I slike grupper krever det at lederen er svert var pd signalene som
kommer fra gruppemedlemmene for & best kunne utnytte ressursene som finnes i gruppen
(Sjevold, 2014b). Ledere som har en lav grad av integritet og som handler uforutsigbart vil
sannsynligvis ikke klare & plukke opp gruppens signaler i komplekse situasjoner. Dette er
fordi lederens egne uforutsigbare oppfersel forstyrrer signalene fra gruppemedlemmene, siden

de selv ikke klarer & lese signalene fra lederen. Dersom lederen har en hoy grad av integritet
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derimot, vil dette hjelpe med & fjerne usikkerhet 1 mote med lederen (Palanski &
Vogelgesang, 2011). Derfor vil denne oppgaven argumentere for at integritet hos lederen er

spesielt viktig for & kunne lede grupper som skal lase komplekse oppgaver.

At lederen har integritet og opptrer forutsigbart, gir gruppemedlemmene trygghet til &
kommunisere fritt med lederen sin. En effekt av dette blir at kommunikasjonen kan bli mer
direkte, som en grad av konstruktiv konfrontasjon (Sjevold, 2022). Denne konstruktive
konfrontasjonen vil da fungere som en kontinuerlig forventningsavklaring, som igjen bygger
en opplevelse av integritet hos lederen. Dette er fordi lederens handlinger og tanker hele tiden
kommer fram i lyset, og gruppemedlemmene vet hva de kan forvente. Det tillater ogsa at det
bygger seg en tillit (Zhu et al., 2004) og forstaelse mellom lederen og gruppemedlemmene,
som gjer at de lettere kan forsta hverandres signaler. Det at lederen forstar
gruppemedlemmenes signaler vil igjen gjore det lettere & forsta hva som er forventet atferd 1
oppgavelesingen (Heldal et al., 2017). Dette understotter dermed funnene til Palanski og
Vogelgesang (2011), om at lederens atferd er viktig for & fjerne usikkerhet.

Ledere og gruppemedlemmer som klarer & lese hverandres signaler og justere atferd som
folge av dette kjennetegner grupper som operere i synergi (Sjevold, 2022). Grupper som er i
synergi vil ofte ogsa bruke konstruktiv konfrontasjon, som krever at opposisjonsfunksjonene i
gruppen er aktivisert. Det at lederen har integritet og er forutsigbar virker 4 vare et element
som er viktig for 4 kunne oppna denne konstruktive konfrontasjonen, som igjen vil kunne
bidra til at gruppemedlemmene klarer a veere mer kreative. Dette er fordi forutsigbarheten er
med pé a skape trygghet for gruppemedlemmene. Det at opposisjonen i en gruppe er aktivisert

virker dermed 4 lofte dynamikken slik at gruppen kan hindtere mer komplekse oppgaver.

Funnene tyder dermed pé at lederens integritet pavirker om det kan utvikle seg konstruktiv
konfrontasjon mellom lederen og gruppemedlemmet, og hva slags gruppedynamikk gruppen
kan operere med. Denne konstruktive konfrontasjonen skaper en kontinuerlig
forventningsavklaring som fjerner usikkerhet gruppemedlemmene kan ha til lederen. At
lederen har en hey grad av integritet kan dermed pévirke hvorvidt det er mulig for et lag a

operere med system II dynamikk.
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Uvennlige og uforutsigbare ledere

Funnene 1 denne oppgaven virker 4 understreke viktigheten av at lederen oppferer seg
forutsigbart. Derfor er det interessant & belyse atferd som skader opplevelsen av forutsigbarhet
og integritet, slik at ledere kan unnga slik oppfersel. Lederen som hemmer psykologisk
trygghet fremstar som en svart vrang og vanskelig person som det er vanskelig & forholde seg
til, fordi vedkommende er uberegnelig og uforutsigbar. Her vil det argumenteres for at
uvennlig oppfersel svekker opplevelsen av integritet hos lederen og svekker

gruppemedlemmenes tro pa seg selv.

Slik atferd snakker intervjuobjektene om, at ledere som de opplever som lite vennlige og
selvopptatte svekker tilliten de har til vedkommende. De opplever at det er en frykt for &
snakke til og mete lederen. Dette er fordi lederen oppfattes som svert uforutsigbar, og dette
skaper en utrygghet i mate med vedkommende. Denne formen for atferd svekker ogsa deres
egen evne til 8 komme med meninger. Siden de ikke opplever at det er trygt & komme med
meninger og innspill. Lederen oppleves alltid ogsa som svaert opposisjonell pé en lite
nysgjerrig, men heller destruktiv méte (Sjovold, 2022). Gruppemedlemmene kan dermed
oppleve at lederen konsekvent er ute etter a sl ned pa ideene deres, siden de hele tiden blir
mett pd en vrang og uvennlig mate. Dette er et eksempel pa forutsigbar oppfersel som
allikevel kan oppleves destruktiv for psykologisk trygghet. Det & vaere konsekvent negativ til

meninger og innspill virker dermed a svekke opplevelsen av psykologisk trygghet.

At lederen oppforer seg uforutsigbart og uvennlig gir til slutt intervjuobjektene en usikkerhet
pa om det er dem selv eller lederen det er noe galt med. De mister selvtillit, som igjen gir en
frykt for & uttale seg i gruppen. Denne frykten vil da kunne sterkt motvirke opplevelsen av
psykologisk trygghet. Dette er fordi de hverken foler seg trygg pé lederen eller seg selv nar
det kommer til 4 lufte egne meninger, tilliten mellom lederen og gruppemedlemmet blir
svekket (Zhu et al., 2004). Lederen vil dermed ikke oppfordre til risikotagning, gjennom at
vedkommende ikke belenner slik oppfersel, men heller indirekte straffer det gjennom & spre
usikkerhet rundt oppferselen sin. Lederen viser ogsa gjennom sin destruktive opposisjon at
alle meninger og innspill vil det stilles spersmal ved, med en uvennlig og konfronterende
undertone. Nar det & ta risiko ikke belennes, sa er det sannsynlig at gruppemedlemmene ikke

vil ta sd mye risiko heller (Palanski & Vogelgesang, 2011).
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Vennlige og forutsigbare ledere

Lederen som fremmer psykologisk trygghet utviser atferd som fremstér langt mer vennlig,
fornuftig og rettferdig. Slik oppfersel kan vare med pa 4 styrke oppfatningen om at lederen
har en hoy grad av integritet. Vedkommende oppleves ikke som utilregnelig, men heller som
vennlig og fornuftig. Derfor vil det argumenteres for at empati, 4penhet og rettferdighet er

atferder som gjor at lederen kan fremstd med en hoyere grad av integritet.

Lederen som fremmer psykologisk trygghet fremstér sveert vennlig i sin fremferd. Apenhet og
empati er to av de viktigste atferdene som blir utvist, og det fremstar som at det er et hayere
fokus pa 4 utvikle en relasjon til gruppemedlemmene sine. Dette er ogsa noe som blir nevnt i
intervjuene, at om man ikke har en god relasjon, s& kan den psykologiske tryggheten bli
svekket. Relasjonen mellom partene hjelper ogsa til med & bygge forutsigbarhet. Dette er fordi
om man kjenner til hva som driver personen, og hvordan de tenker om enkelte ting, sa blir det
lettere & forutse hvordan de vil handle gitt forskjellige forutsetninger. Det fremstar dermed
som at i hvilken grad man kjenner lederen sin, og har en relasjon til vedkommende, kan

pavirke i1 hvilken grad gruppemedlemmene opplever at lederen har integritet.

Det virker allikevel som at det & vaere vennlig og positiv i seg selv ikke nedvendigvis er nok
til & bygge psykologisk trygghet. Dersom lederen kun er vennlig, sa vil dette kunne skade
opplevelsen av psykologisk trygghet, fordi gruppemedlemmene ikke opplever a bli utfordret.
Dette kommer frem i funnene, der det a bli utfordret fra lederen, og andre gruppemedlemmer
er viktig for a bygge psykologisk trygghet. Det virker allikevel som at den grunnleggende
vennlige innstillingen er viktig for at opposisjonen (Sjevold, 2022) lederen utviser ikke skal
vere destruktiv for psykologisk trygghet. Det at lederen kan vere vennlig, empatisk og
rettferdig, samt forseker & bygge relasjoner med sine gruppemedlemmer kan dermed vare
med pa a gjere at opposisjonen som er nadvendig oppleves mer konstruktiv. Dermed fremstér
det som at vennlighet, empati og rettferdighet fra lederen ogsé er viktig for 4 bygge

konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet 1 gruppen.
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Oppsummering

Integritet er et viktig element for a kunne bygge tillit til lederens handlemate, denne tilliten er
viktig for at gruppemedlemmene skal fole at det er trygt & komme med meninger og innspill.
Det at denne tryggheten oppstar er et av elementene som tillater at det oppstar konstruktiv
konfrontasjon i gruppen. Det at lederen utfordrer gruppemedlemmene virker & vare viktig for
at konstruktiv konfrontasjon og dermed kreativitet i gruppen. Den konstruktive
konfrontasjonen vil videre kunne tillate at gruppen kan fungere pa hoyere formalsnivaer med
en mer avansert gruppedynamikk, som tillater mer kreative lasninger (Heldal et al., 2017;
Sjevold, 2022). Dette antyder at integritet er spesielt viktig for ledere 1 miljoer som krever
kompleks oppgavelesning. Fordi den nettopp legger til rette for tryggheten i gruppen som
kreves for 4 oppnad konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet.

Videre virker det som at uvennlighet og vranghet kombinert med spontanitet fra lederen er
oppfersel som svekker opplevelsen av integritet. Lederen vil med slik oppfersel alltid dra
gruppen ned pa et lavere forméalsniva.

Dersom lederen klarer & utvise vennlighet, fornuft og rettferdighet vil dette hjelpe pa
opplevelsen av integritet. Den eventuelle opposisjonen vedkommende utviser vil ogsa fremsta

konstruktiv fremfor destruktiv om disse atferden utvises.
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5.1.2 Tillit

For intervjuobjektene kommer det frem at tillit til lederen er sveert viktig for at de skal
oppleve psykologisk trygghet. Tillit og tillitsvekkende atferd henger sa tett sammen at de vil

diskuteres sammen i denne oppgaven.

Faglig tillit

Faglig tillit, altsé troen og opplevelsen av at lederen kan faget som skal uteves og fremstar
kompetent, blir av intervjuobjektene ansett som noe viktig, men ikke avgjerende for den
generelle tilliten til lederen. Det fremstar allikevel som at faglig dyktighet, og tillit til at
lederen kan bidra teoretisk og praktisk har en pavirkning pa intervjuobjektene. Derfor vil det i
denne oppgaven argumenteres for at en leder ma kunne bidra faglig for 4 kunne bygge tillit og

psykologisk trygghet.

En stettende leder vil kunne hjelpe og veilede gruppemedlemmer gjennom arbeidsoppgavene
sine (Yukl & Gardner, 2020). Uten & ha noen faglig tyngde nar de gjor dette vil mye av denne
stotten falle igjennom fordi den ikke vil fremstd troverdig. Gruppemedlemmet kan miste
tilliten til lederen, om de merker at hjelpen de far ikke holder forventet kvalitet. For
intervjuobjektene blir dette ekstra synlig der lederen i militeere omgivelser ofte ma lede
gjennom svart komplekse og usikre situasjoner. Dersom de ikke har den faglige tyngden de

trenger, s& forsvinner tilliten mer enn den blir bygget.

Det & kunne hjelpe og veilede sine gruppemedlemmer gjennom arbeidsoppgaver kan kreve en
form for opposisjon (Sjevold, 2022). Dette er for & kunne utfordre og sperre relevante
spoarsmél ved tankene og lesningene gruppemedlemmene kommer opp med for 4 lose
oppgaver, som er en viktig del av det & bygge tillit (Zhu et al., 2004). Dersom lederen mangler
faglig tyngde til & finne de riktige spersméilene, vil ikke stotten og veiledningen ha den
onskede effekten. Det & kunne stille relevante spersmaél, som krever noe faglig dyktighet,
virker dermed & vere et viktig element for & kunne ha en konstruktiv konfrontasjon mellom

lederen og gruppemedlemmet (Sjovold, 2022).

Hvis gruppemedlemmet opplever at spersmalene lederen sper ikke er relevante, og dermed

fremstar uvitende om oppgaven som skal lases, kan dette bidra til & svekke tilliten til lederen.
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Dersom denne faglige tilliten ikke er pé plass kan det ogsa vere at dette forstyrrer
gruppemedlemmene i oppgavelesningen, fordi de ma bruke tankekapasitet pa & serge for at
lederen ogsd henger med (Madjar & Ortiz-Walters, 2009). Det kan ogsa vaere at lederen vil
fremstd med mindre integritet (Palanski & Vogelgesang, 2011), om vedkommende ikke er
erlige pa sitt faglige standpunkt. Dersom lederen ikke er @rlig, kan dette svekke tilliten til
lederen siden gruppemedlemmene vil kunne oppleve at lederen snakker og handler pa to
forskjellige mater (Zhu et al., 2004). Dette kan skje gjennom at lederen gir foringer 1 starten
av en oppgave, men underveis i oppgavelgsningen leder gruppen i en retning som for
gruppemedlemmene ikke gir mening. Hvis lederen da ikke klarer a forstd, eller tillater innspill
fra gruppemedlemmer som faktisk forstar oppgaven, kan dette svekke den psykologiske
tryggheten til gruppemedlemmene. Dette er fordi gruppemedlemmene vil fole seg usikre pd
hvordan innspillene deres vil bli mottatt, samt at lederen fremstér pd en sann mate at
vedkommende ikke klarer & vurdere egen faglig dyktighet. Hvis dette er et inntrykk som far
sette seg, vil tilliten til lederen bli svekket, og den psykologiske tryggheten til 8 komme med
innspill og meninger fra gruppemedlemmene vil bli svekket som folge av dette (Zhu et al.,
2004).

Det at lederen fremstir med en grad av faglig dyktighet virker dermed & vere viktig for &
bygge konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet. Arsaken til at intervjuobjektene
ikke mener at faglig dyktighet er det viktigste for & bygge tillit, kan vare at de ikke har
opplevd ledere som de oppfatter som inkompetente. De er alle rekruttert med samme kriterier,
og har omtrent samme bakgrunn nér det kommer til militeer erfaring. I perioden sin pd LKSK
har de nok dermed opplevd av kompetansenivaet er relativt likt mellom alle i gruppen. Det
kan derfor vere at dette med faglig tillit vil beskrives som en mer avgjerende faktor i andre

omstendigheter enn denne casen.

Det virker dermed som at faglig dyktighet kan vare viktig for at gruppemedlemmer skal
kunne utvikle tillit til lederen sin. Faglig dyktighet fremstar ikke 1 denne casen som en
avgjorende egenskap lederen ma ha for & bygge tillit. Dersom den mangler sa kan lederen
allikevel oppleve & ikke fa den respekten og tilliten vedkommende trenger for & bygge
psykologisk trygghet. Det fremstar dermed som at faglig dyktighet ber vaere et prioritert

omrade for ledere a utvikle. Funnene tyder pé at lederen ikke trenger & vere den sterkeste
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faglig, men at det holder & vare pa et niva der man ikke fremstar som inkompetent, slik at det

er mulig 4 stille relevante spersmal til gruppemedlemmene sine.

Personlig tillit

Den personlige tilliten til lederen, altsd opplevelsen av & kunne stole pa og fole seg trygg pa
lederen, blir dratt frem som sveert viktig blant intervjuobjektene. Det er for dem viktig at
lederen er genuin, har en hoy grad av integritet og at det er mulig 4 ha en god relasjon mellom
dem. Relasjoner for intervjuobjektene handler om at de oppfatter at lederen bryr seg genuint
om dem, at de opplever at de kan vere fortrolige med lederen samt at de viser en stor grad av
omsorg og evner a gi av seg selv. Dette sammenfaller med det a skulle vise velvilje og
hensynsfullhet ovenfor sine gruppemedlemmer (Madjar & Ortiz-Walters, 2009; Zhu et al.,
2004). Det harmonerer ogsa godt med relasjonsbasert ledelse, og spesielt stottende ledelse.
Der man skal vise en genuin form for interesse for sine gruppemedlemmer (Yukl & Gardner,
2020). Det virker dermed som at mer omsorgsfull atferd er det som bygger tillit og
psykologisk trygghet i litteraturen. Spersmalet blir videre om denne mer omsorgsfulle
atferden er alt som skal til for & bygge psykologisk trygghet, eller om det ogsd krever annen
atferd. Det vil 1 denne oppgaven argumenteres for at for & bygge tillit ma lederen fremsta
genuin og velvillig, men for 4 bygge psykologisk trygghet trenger man ogsé opposisjonell

atferd.

Det at lederen gir av seg selv, gir intervjuobjektene en lyst til & bidra tilbake til lederen. For at
gruppemedlemmet skal gi tilbake kreves det at lederen fremstar genuin, viser @rlighet og
sarbarhet. Dette skjer gjennom at lederen deler egne tanker og erfaringer pa en méte som
fremstar troverdig. Det er ogsé her viktig at lederen fremstir konsekvent (Zhu et al., 2004) i
maten vedkommende snakker og handler for at denne delingen skal fremsta genuin. Det ma
ogsé ligge en vennlighet og velvillighet 1 bakgrunnen for & videre forsterke inntrykket av at
lederen virkelig gir av seg selv, og ikke bare spiller en rolle. Det & vere vennlig, velvillig og
konsekvent 1 handlemate virker dermed 4 styrke den personlige tilliten gruppemedlemmene
har til lederen. For at denne tilliten skal kunne resultere i psykologisk trygghet virker det

allikevel som at tilliten mé fungere som grunnlaget for a kunne utfordre hverandre.

Det at gruppemedlemmene opplever vennlighet og velvilje fra lederen, styrker tryggheten pa

at det de sier ikke vil bli tolket i verste mening, og dermed ikke vil bli brukt mot dem senere.
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Det er altsd ingen frykt for at lederen vil oppfere seg opportunistisk (Madjar & Ortiz-Walters,
2009) med innspillene og meningene til gruppemedlemmene. Denne tilliten og tryggheten vil
danne grunnlaget for & utvikle en konstruktiv konfrontasjon mellom lederen og
gruppemedlemmet (Sjovold, 2022). Dette skjer gjennom at lederen kan begynne 4 stille
sporsmal ved gruppemedlemmenes innspill. Denne konstruktive konfrontasjonen
representerer en opposisjon mellom lederen og gruppemedlemmet, der de utfordrer
hverandres meninger og innspill. Siden det er en grunnleggende tillit mellom dem, sé svekker
ikke opposisjonen den psykologiske tryggheten, men styrker den i stedet. Det vil altsa
oppleves som enda tryggere & komme med meninger og innspill, siden man vet at man ikke
vil bli tolket 1 verste mening. Det at det utvikler seg en konstruktiv konfrontasjon tillater at det
til stadighet utvikler seg en sterkere og mer gjensidig tillit mellom lederen og
gruppemedlemmet (Sjovold, 2022). Det vil dermed kunne utvikle seg en positiv spiral der
vennlighet og velvilje danner grunnlaget for & kunne ha tillit, som igjen gjor at den
konstruktive konfrontasjonen vedlikeholdes. Nar denne konstruktive konfrontasjonen er pa
plass vil den videre bygge gjensidig tillit og psykologisk trygghet pa grunn av den
kontinuerlige forventningsavklaringen som skjer mellom partene. Dette kan igjen
videreutvikle modenhetsnivaet pa relasjonen mellom lederen og gruppemedlemmet og hva

slags dynamikk de kan operere med seg imellom (Heldal et al., 2017).

Atferder som styrker og svekker tillit

Funnene 1 oppgaven viser at dpenhet og empati er blant de viktigste egenskapene for at en
leder skal kunne fremsté omsorgsfull, og dermed ogsa vennlig og velvillig. Apenhet og
empati er dermed viktige egenskaper hos lederen for & bidra til & fremsté genuin i sin atferd.
Videre er slik atferd ogsé viktig for & styrke relasjonen mellom lederen og gruppemedlemmet.
Det a4 kunne gé inn 1 personlige problemer og ha en grunnleggende rosende holdning (Yukl &
Gardner, 2020) bidrar til 4 styrke tilliten mellom lederen og gruppemedlemmet. Dette er
atferder som passer godt med & ha en empatisk og dpen lederatferd, og det er viktig at lederen

kan utvise disse for & bygge tillit.

Etter at denne tilliten er bygget er det allikevel sveert viktig at man kan gi litt motstand i form
av opposisjon (Sjevold, 2022). For at deltakerne 1 denne casen skal kunne oppleve

psykologisk trygghet krever det at lederen og gruppemedlemmene utfordrer dem litt gjennom
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opposisjonell atferd. Dette innebaerer & utvise selvhevdelse og opprer, som er ganske store
motsetninger fra vennlighet og velvillighet. Funnene tyder ogsa pé at for mye opprer og
selvhevdelse vil kunne svekke den psykologiske tryggheten til gruppemedlemmene. Dette kan
veere fordi ved for mye opprer og selvhevdelse fra lederen, vil det veere vanskelig & bygge den
grunnleggende tilliten som kreves for at opposisjonen skal fremstd pa en mate som styrker
den psykologiske tryggheten, heller enn a svekke den. Altsd ma lederen hverken vere for

overdrevent preget av dpen og empatisk, eller opprorsk og selvhevdende atferd.

Det fremstar allikevel som at om lederen ma velge en av de to métene & oppfore seg pd, sa
burde vedkommende legge seg nermere dpenhet og empati enn opprer og selvhevdelse. Dette
er fordi empati og dpenhet virker & vaere de atferdene som i sterst grad bygger tillit. Etter at
denne tilliten er bygget kan lederen forseke a videre bygge den konstruktive konfrontasjonen
og psykologiske tryggheten som kan lofte relasjonen og dynamikken opp pa et hayere
formélsniva (Heldal et al., 2017; Sjevold, 2022).

Oppsummering

Tillit mellom lederen og gruppemedlemmet virker & vere svart viktig for at det skal kunne
oppsté psykologisk trygghet. Funnene i oppgaven tyder pa at faglig dyktighet er en viktig del
av det & bygge tillit, men at det ikke er avgjerende for at gruppemedlemmer skal stole pa
lederen. Faglig dyktighet er allikevel viktig for & kunne utfordre og utvikle
gruppemedlemmene, og et viktig element 1 det & kunne opprette en form for konstruktiv
konfrontasjon og psykologisk trygghet. Det fremstar dermed som at faglig tillit og dyktighet
hos lederen er viktig for den opposisjonelle siden av forholdet mellom lederen og
gruppemedlemmet.

Den personlige tilliten virker & vere svert viktig for at gruppemedlemmer skal fole pé
psykologisk trygghet. Den personlige tilliten bygges best gjennom at lederen fremstér genuin,
og dermed pa ekte bryr seg om de som skal ledes. For & fremsta genuin virker det som at
apenhet og empati er atferder som er sterkt med pa a forsterke inntrykket av ekthet. Etter at
den grunnleggende tilliten er bygget kan den konstruktive konfrontasjonen og psykologiske
tryggheten bygges pé toppen av dette. Tillit fremstar dermed som en forutgaende hendelse for
a kunne bygge konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet.

74



5.1.3 Apenhet og inkludering

Funnene i oppgaven tyder pd at det a bli inkludert i beslutningstaking, og at det er en &penhet
om hvordan avgjerelser blir tatt, er viktig for 4 bygge psykologisk trygghet hos individet.
Dette handler i stor grad at man opplever a bli satt pris pa, og at det faktisk nytter & komme
med sine meninger. Apenhet og inkludering ble ogsa snakket om som svart like fenomener av

intervjuobjektene, derfor vil disse to diskuteres sammen.

Lederen ma aktivisere sine gruppemedlemmer

Intervjuobjektene snakker om at opplevelsen av at lederen faktisk er villig til & lytte til deg er
viktig for at de skal vare interessert i & komme med sine meninger. Dette handler om at de
opplever en tillit til at det de har & komme med faktisk blir lyttet til, og ikke bare forkastet
med en gang. Dette gir en folelse av at man ikke bare er dedvekt i laget, men faktisk kan
pavirke gruppens retning. Samt at man 1 heyere grad foler seg kompetent nok til & komme
med meninger. Dersom man hele tiden fér avfeid sine egne meninger, kan dette pavirke
selvtilliten til & komme med innspill i det hele tatt. I litteraturen handler apenhet og
inkludering om & lytte og lofte frem meninger fra alle gruppemedlemmene. Dette gjores for &
kondisjonere gruppemedlemmene til & komme med sine meninger og for & minske avstanden
mellom lederen og gruppemedlemmet (Detert & Burris, 2007; Nembhard & Edmondson,
2006). Spersmadlet blir allikevel om det & lytte kun er nok, eller om det er andre elementer som
ogsa trengs for at opplevelsen av 4 bli lyttet til og tatt seriost skal oppleves ekte. Det vil derfor
1 denne oppgaven argumenteres for at lederen mé kunne lytte til, men ogsa utfordre sine

gruppemedlemmer for & bygge psykologisk trygghet.

Detert og Burris (2007) fant at lederens dpenhet, altsd enske og vilje til 4 lytte til innspill,
positivt pavirker psykologisk trygghet for gruppemedlemmer. Det kan virke intuitivt at om
lederen sier at meninger fra gruppemedlemmer er ensket, sa vil det ogsa komme flere
meninger fra gruppemedlemmene (Milliken et al., 2003). Dette m4 allikevel oppleves genuint
for at det skal gi hayere grad av psykologisk trygghet. For intervjuobjektene handler dette om
at de foler seg sett, og at nar de kommer med sine innspill, sa blir de tatt godt imot av lederen.
Deretter blir innspillene diskutert for de enten blir forkastet eller gétt videre med. Der hvor
lederen aktivt tar pastander og meninger som gruppemedlemmer kommer med og lofter dem

opp til gruppen for diskusjon er eksempel pa atferd som gjor at gruppemedlemmene foler seg
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sett. Det er denne diskusjonen som i stor grad er viktig for intervjuobjektene, og det er her
lederens dpenhet og inkluderingsevne viser seg tydeligst. Diskusjonen gir ogsa rom for at
innspillene gruppemedlemmene kommer med kan mate litt motstand og opposisjon (Sjevold,
2022). Funnene i denne oppgaven viser at det & meote litt motstand fra bade lederen og andre

gruppemedlemmer er nadvendig for & bygge psykologisk trygghet.

Det 4 alltid bli lyttet til og aldri mete motstand kan kanskje vare litt kjedelig, og det at man
far litt motstand pd ideene sine kan gjore at man foler at de blir tatt mer pa alvor. Der hvor
lederen alltid lytter og bare gjor det gruppemedlemmene sier, uten noen form for diskusjon,
kan ogsa skape mer forvirring enn retning. Dette er fordi lederen, som skal ha et overblikk og
gi retning til gruppen, ikke lenger utforer den rollen, men bare gjor det gruppemedlemmene
sier. Det & gi litt motstand og diskutere innspill viser at man bryr seg om oppgavelosningen,
og at gruppen ensker den beste losningen, heller enn den forste. Det & diskutere kan dermed
virke & vaere det samme som at lederen er interessert i gruppemedlemmets meninger, og at de
faktisk gjor noe med informasjonen som kommer inn (Detert & Burris, 2007; Edmondson,
2003). Det kan dermed virke som at det er diskusjonen og opposisjonen som er viktigst, heller

enn det & bare bli lyttet til.

Diskusjonen rundt innspillene, og hvordan lederen meter innspillene som kommer inn, viser
tydelig deres holdning til det 4 fa innspill. Dersom lederen er positiv og oppfordrende
(Nembhard & Edmondson, 2006), med positivt kroppssprak som & nikke eller & smile, s&
opplever intervjuobjektene at det er tryggere a komme med sine meninger. Dette kan vaere
med pé a bygge en selvtillit til at det er greit & komme med sine meninger og innspill. Denne
selvtilliten er med pa a styrke deres psykologiske trygghet gjennom at det gir dem en form for
status 1 gruppen, som igjen kondisjonerer dem til & komme med sin mening i storre grad
(Nembhard & Edmondson, 2006). Det positive kroppsspraket antyder ogsé at det ligger en
vennlighet i bunn hos lederen. Det at denne vennligheten er der virker & vare viktig for at
diskusjonen som ber oppstd rundt gruppemedlemmenes innspill ikke skal oppleves som
destruktiv. Dette gjor at diskusjonen ligner mer pa konstruktiv konfrontasjon (Sjevold, 2022),
der gruppemedlemmene kan utforske hverandres intensjoner 1 diskusjonen som oppstar rundt
innspillene og meningene. Dersom denne vennligheten ikke er der fra gruppemedlemmene

eller lederen, virker det som at dette 1 stor grad svekker den psykologiske tryggheten til
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gruppemedlemmene, siden diskusjonen vil kunne oppfattes mer som & fa kjeft, enn et onske

om 4 lere og forsta.

Intervjuobjektene nevner at om de far vare med & diskutere, sa forstir de mye lettere hva de
egentlig holder pa med og hvorfor det er viktig at dette blir gjort. De fér et storre eierforhold
til oppdraget, siden de har vaert med a pavirke hvordan oppdraget eller oppgaven skal loses.
Det kan ogsa hjelpe med a korte ned pa avstanden mellom lederen og gruppemedlemmet
(Detert & Burris, 2007). Dette kan igjen veere med pa & skape eierskap til oppdraget, siden de
far en opplevelse av at det ikke bare er lederen som er ansvarlig for at oppdraget loses, men at
det faktisk er hele laget, og hvert gruppemedlem sitt ansvar at laget lykkes. Dette kan vaere
med pa a videre utvikle dynamikken 1 laget fra system I til mer system II dynamikk (Heldal et
al., 2017). Denne formen for dynamikk krever mer deltakelse fra gruppemedlemmene for &
kunne finne fram til mer kreative og ukonvensjonelle losninger pd dynamiske problemer.
Dette krever at gruppemedlemmene ensker &8 komme med meninger, og har en sterk
motivasjon for & kunne lgse oppdragene. Det & fa veere med pé & bestemme retningen pa

lagets oppgavelosning virker dermed & styrke motivasjon og psykologisk trygghet.

Det at de blir ansvarliggjort gjennom & bli inkludert, gjor at strukturen i laget oppleves mer
flat heller enn autoriter. Dette er igjen med pa a styrke opplevelsen av psykologisk trygghet
for deltakerne i denne oppgaven. Bade lederen og gruppemedlemmet som fremmer
psykologisk trygghet fremstilles i funnene som ganske like nar det kommer til atferd. Dette
understotter at det & ha en flat struktur der gruppemedlemmene kan vare like viktige som
lederen nar det kommer til oppgavelesningen kan fremme psykologiske trygghet.
Intervjuobjektene snakker om at lite autoriteere ledere oker deres evne og vilje til 8 komme
med egne meninger. At lederen dermed er flink til & inkludere de som ikke alltid sier noe
(Nembhard & Edmondson, 2006) og vaere apen for meningene til sine gruppemedlemmer. Sa
kan dette vaere med pa a gjere at lederen oppleves mindre autoriter i fremferden, som igjen
styrker den psykologiske tryggheten til gruppemedlemmene. Dette blir fordi maktforholdet
mellom dem blir mer likt gjennom den mer flate strukturen, som gjer at det oppleves mindre
risikofylt 8 komme med meninger (Edmondson, 2003). Det & vare lite autoritaer og
inkluderende som leder kan dermed vere med pé & oke den psykologiske tryggheten og

motivasjonen gruppemedlemmene har for oppgavene.
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Vennlighet fremmer dpenhet og inkludering

Som diskutert tidligere 1 kapittelet er maten lederen meter innspill pa viktig for den
konstruktive konfrontasjonen og psykologisk trygghet. Det & utforske litt mer konkret hva
slags lederatferd som gjor at gruppemedlemmene oppfatter at innspill tas godt imot vil derfor
vare nedvendig. Det vil derfor videre argumenteres for at & mete innspill pa en vennlig mate
fremmer psykologisk trygghet.

Lederen som fremmer psykologisk trygghet viser svart hoy grad av dpenhet i sin atferd, som
kjennetegnes ved at personen er svert imgtekommende og vennlig. Dette kan ogsa bety at
personen er lite opptatt av status, og dermed nok har mindre sannsynlighet for & fremstd svaert
autoriter. Det blir ogsa utvist en hey grad av engasjement, som antyder at vedkommende er
stottende, konstruktiv og oppmerksom i mete med andre. Kombinasjonene av hoy grad av
apenhet og engasjement virker & passe godt inn med det intervjuobjektene mener en leder som
styrker psykologisk trygghet gjennom &penhet og inkludering ville vist. Det antyder igjen at
en leder som er mindre autoriter, som er interessert i hva slags meninger gruppemedlemmene
har og hvordan de ser for seg 4 lose oppgavene gruppen har blitt gitt, er det som styrker
psykologisk trygghet. Slik oppfersel virker det dermed som at styrker den psykologiske
tryggheten til gruppemedlemmene gjennom atferd som inviterer til & komme med meninger,
og péa den maten fremstar som dpen og inkluderende (Detert & Burris, 2007; Nembhard &
Edmondson, 2006). Funnene tyder her pa at ledere ma vere nettopp apne og engasjerte for at

inkluderingen i oppgavelesningen skal styrke gruppemedlemmenes psykologiske trygghet.

Videre tyder funnene pa at autoritere, lite vennlige og avvisende ledere svekker den
psykologiske tryggheten til gruppemedlemmene.

Lederen som hemmer psykologisk trygghet fremstar igjen som en sterk motsetning til lederen
som fremmer psykologisk trygghet. Hvor atferdene opprer, selvhevdelse og tydelighet
dominerer hvordan personen oppfoerer seg. Dette blir da oppfersel som er trassig, uvennlig og
som krever lydighet. Dette er oppforsel som ville fremstatt sveert autoriter og lite
inkluderende. Intervjuobjektene kommenterer at ledere som oppferer seg svart autoritaert
minsker deres psykologiske trygghet, siden de opplever at deres meninger ikke vil lyttes til,
uansett hvordan de kommer med dem. Dermed blir det stor avstand mellom lederen og
gruppemedlemmet, og det kan oppleves utrygt & komme med meninger (Edmondson, 2003). I

stedet for at det blir hele gruppen som fér et eierskap til oppgaven, sa blir det lederen som
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alene er ansvarlig for at oppdraget gjennomferes. Oppfersel som oppleves svart autoriter gjor
dermed gruppemedlemmene passive i oppgavelegsningen, og mindre motiverte for a yte for
lagets beste. Dette virker da & kunne styrke oppfattelsen av at dpenhet, inkludering og lite
avstand til lederen er viktig for at deltakerne i denne studien skal oppleve psykologisk

trygghet. Siden det motsatte virker a svekke deres psykologiske trygghet.

Intervjuobjektene snakker ogsd om at de opplever negativt kroppssprak som et forstyrrende
element og noe som gjor dem mindre sannsynlig & skulle komme med meninger og innspill.
De nevner atferd som 4 rulle med eynene og lukket kroppssprak som & vende seg bort og ha
hendene i kryss. Denne typen atferd kan minne om forakten Gottman et al. (2019) snakker om
1 sin forskning om par-psykologi. Selv om ikke kadettene er i romantiske forhold nér de
samarbeider i lag, sd viser funnene fra intervjuene og SPGR maélingene at de foretrekker
ledere og gruppemedlemmer som kan vare nere og vennlige med dem. Dermed virker det
som at forholdet de har til gruppemedlemmene og lederne de stoler pa kan minne om et par-
forhold.

Det & dermed fa utvist forakt fra noen de skal samarbeide med, kan negativt pavirke deres
psykologiske trygghet. Dette er pa grunn av de samme mekanismene som gjor at det er det
mest sikre tegnet pa at gifte par velger 4 skille seg (Gottman et al., 2019). Nemlig det at forakt
ikke inviterer til forsoning eller varme folelser, men snarere til videre konflikt og splittelse.
Om ledere da viser forakt i mete med gruppemedlemmene sine nér de kommer med innspill
og meninger, er et ganske tydelig signal om at her er ikke det velkomment. Dette vil da
svekke gruppemedlemmenes evne og vilje til 8 komme med meninger og innspill, og dermed

ogsé deres psykologiske trygghet.

Oppsummering

Apenhet og inkludering fremstir som svert viktige atferder lederen mé ha et bevisst forhold
til om man skal bygge psykologisk trygghet for gruppemedlemmene sine. Gjennom a
oppfordre til og diskutere innspill som kommer, foler gruppemedlemmene at de er viktige og
at det nytter 4 bidra. Det fremstar ogsd som at det er selve diskusjonen, og opposisjonen, som
er det viktige for at den inkluderende og apne lederstilen skal fungere. Det er viktig at lederen

viser med kroppssprak og gjennom tale at innspillene er godt mottatt, om lederen viser forakt
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og er avvisende kan den psykologiske tryggheten svekkes. Lederen mé fremstd genuin og ekte
i maten vedkommende maéter sine gruppemedlemmers innspill.

Deltakerne i denne casen virker & foretrekke en svert flat struktur i oppgavelosningen.
Funnene i denne oppgaven antyder at dpenhet og inkludering kan vere svert viktige verktay
for at lederen ikke skal fremsta autoritaer. Det kan ogsa vere med a kondisjonere
gruppemedlemmene til & bidra mer, siden deres meninger blir etterspurt og lyttet til.

Svert autoritere ledere som ikke ensker & involvere sine gruppemedlemmer virker & svekke

den psykologiske tryggheten til gruppemedlemmene.

5.1.4 Oppsummering lederatferder

Lederens atferd virker & kunne ha en effekt pa den psykologiske tryggheten i en gruppe. Det
har her blitt argumentert for at hvordan lederen oppferer seg kan pavirke tilliten
gruppemedlemmene har til lederen. Integritet, tillit, en &pen og inkluderende atferd hos
lederen som kommer fra vennlig og empatisk fremferd virker & vere det som styrker denne
tilliten. Dersom lederen ensker & bygge psykologisk trygghet 1 laget, virker det som at dette
gjores gjennom & innfere opposisjonell atferd, gjennom & utfordre gruppemedlemmene. Dette
bidrar til at gruppen begynner a bruke konstruktiv konfrontasjon som kommunikasjonsform,

som igjen bidrar til & skape psykologisk trygghet.

Denne oppgaven har sett pa grupper som skal lase komplekse oppgaver i dynamiske miljoer.
Altsd kan denne oppgavens funn best la seg overfore til andre grupper som skal fungere i
lignende miljoer som dette. Det kan dermed tenkes at opposisjonell atferd fra lederen kan
vare skadelig, eller ha mindre & si for psykologisk trygghet 1 grupper som skal lase mindre

komplekse oppgaver i lite dynamiske miljoer.
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5.2 Relasjoner og kommunikasjon

Gjennom intervjuene var det en gjennomgéende trend at intervjuobjektene snakket om
forholdet de hadde til andre gruppemedlemmer og lederen. I denne oppgaven blir dette kalt
relasjonen de har til hverandre, som handler om 1 hvilken grad de foler at de kjenner, stoler og

har vennlige folelser ovenfor andre.

5.2.1 Psykologisk trygghet og relasjoner

Intervjuobjektene snakket mye om effekten gode relasjoner hadde pé opplevelsen av
psykologisk trygghet. Et av de oyeblikkene mange nevnte som var viktig for relasjoner og
forstaelse for hverandre, er gvelsen operativ teamutvikling. Dette er en lengere gvelse, der
kadettene deler fra eget liv og snakker om hvorfor de har blitt som de har blitt. Underveis i
denne gvelsen far kadettene virkelig muligheten til & vise sarbarhet og @rlighet, samt en unik
mulighet til & bli bedre kjent med seg selv og de andre kadettene. Dette skjer gjennom at de
far muligheten til & fortelle om seg selv og hva de mener har formet dem. @velsen foregér
tidlig 1 andre halvar, som er det forste halvaret de tilbringer p4 LKSK sammen med sine med-
kadetter som skal ut i luftforsvaret. Det kan virke som at denne ovelsen er med a farge deres
syn pa ledelse og samarbeid. Intervjuobjektene mener det er svert viktig 4 ha en god relasjon
til bAde medarbeidere og andre gruppemedlemmer. Funnene i denne oppgaven viser at
respondentene foretrekker ledere som er apne og empatiske. Ledere som har disse

egenskapene, kan det ogsd oppleves som at det er lettere & ha en god relasjon med

Intervjuobjektene beskriver at etter hvert som de ble mer og mer kjent, s kunne ogsa
kommunikasjonen bli mer direkte. En av grunnene til at kommunikasjonen kunne utvikle seg
pa denne méten, var fordi tilliten til lederen og gruppemedlemmene ble heyere. Denne tilliten
virker & vaere knyttet opp til relasjonen som utviklet seg. Kadettene fikk gjennom gvelse
operativ teamutvikling muligheten til & knytte sterke relasjoner og skape forstéelse for
hverandre. Dette tillot igjen kommunikasjonen til & bli mer direkte og &pen, noe som ligner
mye pa konstruktiv konfrontasjon (Sjevold, 2022). Sammenlignet med perioden de hadde pé
Heistadmoen, opplevde de i1 langt sterre grad psykologisk trygghet 1 perioden pd LKSK.

Forutsetningene pa de disse to stedene er i utgangspunktet ganske like, der grupper som ikke
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kjenner hverandre sd godt, skal lase komplekse oppgaver sammen. Allikevel s opplevde
intervjuobjektene en heyere grad av psykologisk trygghet i gruppene pa LKSK. Det vil derfor
1 denne oppgaven argumenteres for at gvelse operativ teamutvikling hurtigstartet en grad av

konstruktiv konfrontasjon, som gkte opplevelsen av psykologisk trygghet.

Intervjuobjektene bemerket at kommunikasjonen i laget tidlig kom opp pa et niva der det var
takheyde for & si det man mente. Dette var noe som kom pa plass etter operativ teamutvikling,
der de hadde fatt mulighet til & knytte sterke relasjoner og skape forstaelse for hverandre. Det
virker som at relasjonen og forstéelsen skaper en empati, og at de far mer vennlige folelser for
de andre kadettene etter at gvelsen var over. Det at de utviklet sa gode relasjoner, gjorde at de
lettere kunne forsta hvorfor andre pa laget handlet som de gjorde. Dermed kunne de ogsa
lettere regulere hvordan de oppfoerte seg mot hver enkelt i laget, og visste hvem de kunne vaere
mer direkte med og hvem de métte veere mer forsiktige med. Dette kan ha gjort det lettere for
dem & vere mer var pd hverandres signaler, og dermed regulere atferd, lederstil og
kommunikasjonsmaéte som falge av dette (Heldal et al., 2017; Sjevold, 2014b) Denne mer
direkte kommunikasjonen kom som folge av at de folte seg trygge pa at man ikke ville bli
uvenner etterpd om man hadde opphetede diskusjoner, og er kjennetegnet pa konstruktiv
konfrontasjon og psykologisk trygghet (Edmondson, 1999; Sjevold, 2022). Grunnen til at de
folte det slik kan vere at de hadde sterke relasjoner, og benyttet konstruktiv konfrontasjon til
a hele tiden ta forventningsavklaringer. Alt dette kjennetegner grupper som er pd relativt hoye
formélsniva (Sjevold, 2022). Siden man kjente hverandre sé godt, var det ingen eller liten
frykt for 8 komme med meninger og innspill. Det kan dermed virke som at det & bygge
relasjoner og forstaelse til hverandre tidlig og raskt, som i gvelse operativ teamutvikling,
tillater en mer direkte kommunikasjon som fort utvikler en konstruktiv konfrontasjon i
gruppen. Denne konstruktive konfrontasjonen bygger psykologisk trygghet, og vil videre

kontinuerlig vaere med pa a vedlikeholde denne.

Denne formen for interaksjon og kommunikasjon som de hadde pd LKSK stér i ganske sterk
kontrast med tiden de var pa Heistadmoen. I perioden deres pa Heistadmoen var det liten eller
ingen fokus pd & utvikle relasjoner og forstéelse for hverandre pi tilsvarende méte som
operativ teamutvikling. Det kan derfor fremstd som at den evelsen, og relasjonene og
forstaelsen for hverandre dette skapte, er en av de viktigste hendelsene som skiller

Heistadmoen og LKSK. Det & ha gode relasjoner virker ogsé a vare knyttet til tillit mellom
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gruppemedlemmene. Det at de opplevde hoyere grad av tillit seg imellom kan, som det har
blitt diskutert tidligere i oppgaven, fungert som grunnlaget psykologisk trygghet kan bygges
pa. Denne tilliten virker det ikke som at var til stede pa Heistadmoen, dermed opplevdes det
kanskje heller ikke trygt & innfere en grad av opposisjon i gruppedynamikken. Det fremstér
dermed at uten denne opposisjonen blir det vanskelig & utvikle konstruktiv konfrontasjon, og

at det dermed ogsa blir vanskelig & oppna noen hoy grad av psykologisk trygghet.

I denne casen har gvelse operativ teamutvikling fungert som hendelsen som bygget relasjoner,
forstéelse og tillit. Dette er en gvelse som det nok er lettere & gjennomfere pa en krigsskole
enn i andre organisasjoner. Pa krigsskolene er det pliktig oppmete, alle er rekruttert pd samme
kriterier og man er 1 et utdanningslep der det & vise sérbarhet og vare @rlig er egenskaper som
blir verdsatt. I andre organisasjoner kan det dermed vere vanskelig & gjenskape dette. Det at
det virker som & vare mulig & oppné hey relasjonsbygging og empati i en gruppe, og
konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet som folge av dette pé relativt kort tid, er
allikevel en interessant observasjon. Det & bygge tillit er 1 utgangspunktet noe som vil kunne
ta lang tid, der man ma bevise over tid at man er til & stole pd. Dersom det er mulig & gjore
dette pa kortere perioder, og kunne oppna konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet,

kan dette vare et nyttig verktey for bedrifter og organisasjoner.

Det virker dermed som at det er mulig a fort bygge tillit og forstaelse for hverandre nar man
skal jobbe sammen i grupper. Funnene i oppgaven tyder ogsa pa at man ganske raskt kan
utvikle konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet i grupper som ikke kjenner
hverandre sa veldig godt. Dette kan gjores gjennom a sette av tid til & bygge relasjoner og
forstéelse mellom gruppemedlemmene, som i en gvelse liknende operativ teamutvikling.
Dette kan skape tilliten mellom gruppemedlemmene som virker & vaere viktig for a4 kunne
introdusere opposisjonen som trengs for & kunne bruke konstruktiv konfrontasjon som en

kommunikasjonsform, som igjen vil kunne bygge psykologisk trygghet.
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5.2.3 Stadig skiftende leder

I teorien skal lederen, som representerer et slags hierarki i gruppen vare skadelig for
psykologisk trygghet (Edmondson, 2012). Mater a motvirke denne effekten pa vil det derfor
veaere interessant 4 identifisere, for & bedre kunne utvikle grupper med hoyere grad av
psykologisk trygghet. Det vil derfor her argumenteres for at det a bytte leder relativt hyppig
gjennom oppgavelosning kan styrke psykologisk trygghet og heve gruppedynamikken.

Kadettene ved LKSK bytter ledere hyppig i oppdragslesningen. Dette er noe som gjores for at
alle skal fa testet seg som ledere og fa provd ut ledelsesteoriene som det undervises i. Dette er
forhold som kan gjere at det naturlig at utvikler seg en mer flat struktur innad i laget. Det at
de bytter leder sé ofte gjor at det blir vanskelig a etablere seg som en tydelig og autoritaer
leder som kontrollerer det gruppen foretar seg. Dette er fordi det fra en oppgave til en annen
kan vere en annen person som ma ta ledelsen. I en slik situasjon balanserer gruppen mellom
system I og II (Heldal et al., 2017) nir det kommer til hvilket formélsniva som kreves av
oppgaven og hvor de skal legge seg pa spektrumet for & fa last oppgaver mest effektivt. Det at
de bytter leder s ofte kan gjore at de vil bli puttet i system I dynamikk i etterkant av hvert
lederbytte. Dette lederbyttet kan representere ett dytt pa snurrebassen (Sjovold, 2022) som
putter gruppen i ubalanse, slik at de ma finne tilbake til balansen igjen. Det at gruppen er i
ubalanse kan gjore at de faller ned pa et lavt formélsniva etter lederbyttene, fordi dette fort
kan oppfattes som det letteste og tryggeste. Det trygge med et lavt formalsniva eller system I

dynamikk er at alle har bestemte roller og lederen er sterk og klar.

Kadettene ved LKSK blir trent til & handtere situasjoner som krever system II dynamikk, altsa
blir de utsatt for uforutsigbare situasjoner som krever at de loser dilemmaer. Det at de bytter
ledere sé ofte og blir gvet som grupper som skal hdndtere oppgaver som krever system II
dynamikk, gjer at det & falle ned i system I dynamikk etter lederbytter vil gjore dem sveert
ineffektive 1 oppgavelesningen. Dette gjor at de til enhver tid m4 vere klare til & fungere med
system II dynamikk, uansett hvem lederen er. Altsd er det nedvendig & ha en flat og
desentralisert maktstruktur, der hvem som er lederen ikke spiller sa stor rolle for

oppgavelesningen.
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Det kan fremdeles vare nedvendig a ha en lederrolle som samler gruppen og gir den retning
selv om makten er svert desentralisert. Dette gir en stor utfordring til lederen som fremdeles
ma mestre 4 ha et overblikk og samtidig vere en del av gruppen (Sjovold, 2014b). Det gir
ogsé en stor mengde trening i det & vite hvilke forventninger det er til deg som leder i
gruppen, og hva slags ledelse som trengs og forventes av gruppen for a lose spesifikke
oppdrag (Heldal et al., 2017). Det at alle i gruppen far oppleve ansvaret det er & vere leder
kan gjore to ting. Det forste er at alle far trening 1 & plukke opp de sma signalene til de andre,
og dermed lettere kan regulere egen lederatferd. Dette er ogsa noe de kan ta med seg nér de
ikke er ledere, og bidra positivt inn til gruppedynamikken gjennom den ekte bevisstheten pa
andres signaler.

Det andre er at de kan fa mer empati med den som er i lederrollen, siden de selv har vert der,
og vil komme til 4 matte lede selv igjen pé et annet tidspunkt. Dette kan vaere med pé a gjore
at lederrollen og lederen kommer nermere pa gruppen og kan hjelpe med & ufarliggjore
maktforholdet mellom lederen og gruppemedlemmene. Altsd kan opplevelsen av autoritet og
hierarki bli mindre, siden alle 1 gruppen ma dele pa den formelle lederrollen. Dette kan igjen

vaere med pa & styrke opplevelsen av psykologisk trygghet i gruppen.

P& Heistadmoen var det et lignende opplegg der de byttet hyppig pé lederen, uten at det
fremstar som at dette skapte noen sarlig stor grad av psykologisk trygghet for flertallet av
intervjuobjektene. Altsd virker det ikke som at det der gjorde det lettere & lese hverandres
signaler, eller skapte noen serlig empati mellom gruppemedlemmene og lederen. Det var liten
eller ingen prioritet a utvikle sterke relasjoner 1 gruppen pa Heistadmoen, og det er her
forskjellen til LKSK virker & vare. Det fremstar som at gvelse operativ teamutvikling og
fokuset pa & bygge relasjoner og forstaelse igjen er det som muliggjor at det & bytte leder kan
veare et nyttig verktoy for & ufarliggjore autoriteten og hierarkiet som folger med lederrollen.
Altsa vil det nok ikke vaere nok a kun bytte leder ofte og forvente at den psykologiske
tryggheten i gruppen skal gke. Det krever ogsa at det er en relasjon og tillit i grunn, for uten
denne vil det igjen kunne vare vanskelig a aktivisere opposisjonsfunksjonen i gruppen

(Sjovold, 2022).

Det a bytte pa lederrollen virker a kunne vere et nyttig verktoy for & bygge psykologisk
trygghet. Deltakerne 1 denne casen virker & stort sett lost oppgaver som krever kreativitet, de

har dermed stort sett fungert med en system II dynamikk (Heldal et al., 2017). Det er derfor
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usikkert 1 hvilken grad det & bytte leder ofte vil ha en effekt pd grupper som stort sett krever
system I dynamikk. Kadettene er ogsé i en ganske lik posisjon nar det kommer til bakgrunn,
erfaring og utdanningsniva. Det kan derfor vare at det & bytte leder ofte kan vere et nyttig
verktoy for grupper som jobber i dynamiske miljger som krever kreative lgsninger, og at

medlemmene i1 gruppen er ganske likestilte nar det kommer til utdanning og bakgrunn.

Forsvaret som organisasjon er ogsa i stor grad opptatt av a ha desentralisert ledelse der
ansvaret for & ta beslutninger ligger s& nerme der problemer skal lgses som mulig, samt &
skape gode folgere (Forsvarsstaben, 2014). Det er slik mentalitet kadettene skal bli trent til &
mestre, altsd virker det som at organisasjonen sin holdning til desentralisert ledelse ogsé kan
spille en tolle 1 hvorvidt det & bytte leder ofte kan vare et nyttig verktoy for & gke psykologisk
trygghet. Det er ogsé verdt & nevne at det 4 bytte leder ofte ikke er noe de kommer til & gjore
nar de er ferdig pa skolen, og skal jobbe 1 luftforsvaret. Dermed er det usikkerhet knyttet til
om det & bytte leder for & oke psykologisk trygghet kun er noe som fungerer godt i
treningssammenheng, eller om det ogsé vil fungere 1 oppdragslesningen 1 den faktiske

forsvarsstrukturen.

Oppsummering

Det & ha gode relasjoner og kjennskap til de du skal jobbe med virker & muliggjore
konstruktiv konfrontasjon, som igjen skaper psykologisk trygghet i gruppen. En sterk relasjon
og forstdelse for andre virker altsd 4 vaere en viktig forutgdende betingelse for at det skal
kunne oppsta konstruktiv konfrontasjon og psykologisk trygghet. Denne relasjonen kan
bygges over tid, men kan ogsé skapes gjennom litt ekstreme situasjoner, som gvelse operativ
teamutvikling som det virker som at det har blitt gjort i denne casen. Det & ha en sterk relasjon
og forstdelse for hverandre virker & vere nedvendig for & bygge tilliten som trengs for &
videre innfere opposisjon i gruppedynamikken, som igjen muliggjer psykologisk trygghet
Videre virker det som at det & bytte pé lederrollen kan vaere et nyttig verktoy for & oke den
psykologiske tryggheten i en gruppe. Det virker som at dette kan trene gruppemedlemmene til
a veere var pa de andres signaler som indikerer forventinger i lederstil. Samt at det kan skape
en empati med lederen, som reduserer opplevelsen av autoritet og hierarki som er knyttet til
det & vaere leder. Det fremstér ogsa som at det er viktig med en relasjon og tillit i bunn i

gruppen for at dette skal fungere.
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6 Avslutning

Denne oppgaven har undersegkt hvordan ledere kan péavirke psykologisk trygghet, samt sett pa
hvordan relasjoner kan pavirke konstruktiv konfrontasjon. Dette har blitt gjort gjennom en

kvalitativ og kvantitativ undersekelse pa andrearskadettene ved LKSK.

Etter & nd ha diskutert funnene i kapittel fem, vil avslutningen konkludere pa oppgavens
problemstilling og forskningsspersmal. Det vil ogsa foreslds nye retninger for fremtidig

forskning.

6.1 Problemstilling og forskningsspersmél

Denne oppgaven har hatt som formal a utforske problemstillingen:
Hvordan pavirker lederatferd psykologisk trygghet

Dette har blitt gjort gjennom 4 se pa to forskningsspersmél som har sett pa to litt forskjellige
maéter lederatferd eller relasjoner kan pévirke psykologisk trygghet. Det ene
forskningsspersmalet handler om de tingene ledere kan gjore for & styrke eller svekke den
psykologiske tryggheten til individet, samt effektene dette har pa gruppen. Det andre
forskningsspersmalet har sett pd hvordan relasjoner kan pévirke den konstruktive
konfrontasjonen i grupper. Psykologisk trygghet og konstruktiv konfrontasjon er begreper
som henger tett sammen. Det har derfor vert interessant & underseke hvordan det & kjenne
hverandre bedre kan pavirke hvordan man kommuniserer og hvordan dette pavirker tilliten

man kan ha til hverandre.

6.1.1 «Hvilke lederatferder pavirker psykologisk trygghet?»
Denne oppgaven har sett pa fem tidligere atferder som er funnet a pavirke psykologisk
trygghet. Disse var integritet, tillit, tillitsvekkende atferd, 4penhet og inkludering. Det

fremstar i denne oppgaven som at disse atferdene hos lederen er viktige for at det skal kunne
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bygges psykologisk trygghet. Funnene tyder allikevel pa at disse atferdene fra lederen i seg
selv ikke er nok. Det er forst nar de kombineres med opposisjonell atferd at det kan oppsta
psykologisk trygghet. Dette skjer gjennom at de fem lederatferdene skaper grunnlaget for
tilliten mellom lederen og gruppemedlemmet. Dersom lederen s& begynner & utfordre
gruppemedlemmenes innspill og meninger, skaper dette konstruktiv konfrontasjon i gruppen.
I grupper som skal fungere i dynamiske miljoer, som deltagerne i denne casen, virker det som
at denne konstruktive konfrontasjonen er viktig for psykologisk trygghet. Dersom lederen kun
er vennlig, herer pé alt gruppemedlemmene sier og aldri gir noen motstand, kan dette skade
den psykologiske tryggheten. Dette er fordi kreativiteten til gruppemedlemmene ikke blir
aktivisert, samt at en leder som lar seg overkjere hele tiden skaper mer forvirring enn retning

for gruppen.

I hvilken grad lederen mé utfordre sine gruppemedlemmer er noe det er skrevet lite om 1
litteraturen om psykologisk trygghet. Funnene i denne oppgaven tyder pa at denne
opposisjonen ma veare til stede for at psykologisk trygghet skal kunne oppsté 1 grupper som
skal lose dynamiske problemer. Dette skjer gjennom at lederen starter en konstruktiv
konfrontasjon, som igjen bygger den psykologiske tryggheten. Nar den psykologiske
tryggheten er pa plass kan gruppen 1 sterre grad fungere effektivt i dynamiske miljoer som

krever kreativ tenkning.

6.1.2 «Hvordan kan relasjoner pavirke konstruktiv konfrontasjon? »

Det ble videre sett pa hvordan det & ha relasjoner og forstéelse for hverandre kunne
hurtigstarte konstruktiv konfrontasjon i en gruppe. For deltakerne i denne casen virker det
som gvelse operativ teamutvikling gjorde nettopp dette. Her fikk kadettene muligheten til &
raskt skape relasjoner og forstéelse for hverandre. Dette gjorde at de raskt begynte & bruke
konstruktiv konfrontasjon, og dermed utviklet psykologisk trygghet i gruppen. Det fremstar
som at relasjonen og tilliten de bygget underveis i operativ teamutvikling fungerte som
fundamentet de kunne bygge den opposisjonelle atferden sin p4, uten at det blir dérlig
stemning i gruppen.

Hvordan a raskt kunne bygge psykologisk trygghet i grupper er ogsa et felt det er forsket lite
pa. Funnene tyder her pé at det er mulig & oppné gjennom 4 tilrettelegge for arenaer der det er

mulig & vise sarbarhet og @rlighet.
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Videre fremstéar det som at det & bytte ledere ofte kan vare et grep som skaper en flatere og
mer desentralisert maktstruktur i gruppen. Dette virker & vaere et grep som styrker psykologisk
trygghet, og gir alle i gruppen trening i & lede og lese gruppens signaler og forventninger til
lederen, samt at det gir en empati og forstaelse for lederrollen i hele gruppen. Det fremstar
som at dette er et verktoy som egner seg best til grupper som skal lgse oppgaver som krever
system II dynamikk, samt at gruppemedlemmene stiller ganske likt nar det kommer til
tidligere erfaring og utdanningsniva.

Det a bytte ledere ofte virker heller ikke & vaere nok i seg selv, det ma ogsa her ligge en tillit
og relasjon i bunn for at det skal kunne bygge psykologisk trygghet. I denne casen virker det
som at gvelse operativ teamutvikling var hendelsen som 1 stor grad skapte denne relasjonen
og tilliten.

Det a bytte leder ofte 1 grupper som skal lase dynamiske oppgaver, for & skape psykologisk
trygghet, er et grep det er forsket lite pa. Funnene i denne oppgaven tyder allikevel pd at dette

er noe som kan vare et svert effektivt verktoy, og er en retning det ber forskes mer pa.

6.2 Forslag til videre forskning

For videre forskning vil jeg anbefale at man kan gé dypere inn i1 hva relasjoner i en gruppe har
a si for opplevelsen av psykologisk trygghet. @velse operativ teamutvikling fremstar som et
skille for deltakerne i denne oppgaven nar det kommer til psykologisk trygghet, og det er min
mening at dette har med relasjoner og forstaelse a gjore. Det at ledere skal vaere hemmende
for den psykologiske tryggheten grunnet at det representerer et hierarki i gruppen, kan kanskje
utjevnes gjennom at det er en god relasjon og forstaelse mellom lederen og
gruppemedlemmene. Videre vil det kunne vere svart interessant a se pa hvordan det & bytte
ledere ofte i grupper som skal lese dynamiske problemer vil kunne pévirke psykologisk
trygghet. Dette er noe som kan forsgkes i andre organisasjoner enn forsvaret, for 4 se om det

er mulig & se lignende effekter der.
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INFORMASJON TIL DELTAKERE OM
FORSKNINGSPROSJEKTET

Jeg haper du vil ta deg tid til & bidra til dette prosjektet.

Jeg tar en master i gkonomi og administrasjon ved Handelshoyskolen NTNU. Véren 2023
skriver jeg min masteroppgave. Jeg har tidligere gétt logistikk og ressursstyring ved

Sjekrigsskolen, og jobber for tiden i Forsvarets Logistikkorganisasjon.

Masteroppgaven min handler om psykologisk trygghet, som kan defineres som en delt
oppfatning innad i gruppen om at det er trygt & kunne ta mellommenneskelig risiko
(Edmondson, 1999). Altsé at det er trygt & kunne komme med sine meninger, og melde fra om

feil uten at man blir straffet for dette.

Det er siden 1990 tallet forsket mye pé dette fenomenet, og Googles «Aristoteles» prosjekt
viste at den faktoren som i sterst grad kunne forutsi en gruppes effektivitet, var nettopp

psykologisk trygghet (Duhigg, 2016).

Jeg har videre begrenset meg til & se pd hva slags effekt lederen kan ha pé individets
oppfatning av psykologisk trygghet i team. Jeg ensker & forske pa Luftkrigsskolens kadetter
fordi dere blir satt i krevende situasjoner, der ledelse er et viktig aspekt for & kunne lykkes.
Dere har ogsa opplevd relativt hyppig bytte av ledere. Dette gir dere en erfaring fa, eller ingen

andre ledelsesutdanninger kan tilby.
Problemstillingen jeg ensker 4 underseke er:
Hvordan pavirker lederatferd psykologisk trygghet for individet i team?

Jeg héper at denne oppgaven kan bidra til & utforske lederatferd som fremmer og eller

hemmer psykologisk trygghet for individet i grupper.
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SPGR OG INTERVIJU

Om du ensker 4 bidra til denne oppgaven innebzrer dette intervju og en SPGR maling, eller

kun en SPGR maling.
Intervjuet vil foregd i ca en time hvor jeg vil stille deg spersmél om:

o Tidligere erfaring med & jobbe i grupper.
e Psykologisk trygghet.
o [Lederatferd som fremmer eller hemmer psykologisk trygghet.

SPGR maling forklart:

Systematisere Person Gruppe Relasjonen (SPGR) (Sjevold, 2022) er en test som viser
hvordan hver enkelt person i en gruppe pavirker gruppedynamikken. Du vil fa en rekke
pastander om en person, hvor du vil svare om personen sjelden, noen ganger eller ofte utviser
atferden som péstanden henviser til. Basert pa dette vil man fa ut et kakediagram som viser

rollene hvert enkelt gruppemedlem har.

ffektive rutiner og saklig
logisk tilnzerming
til problemer

ny T ) s
"Hng"‘ o fellesskap, empati
™ § og kreativi

Figur 1.2 i "Teamet’ (C) Endre Sjevold

Denne testen kan gjennomfores pa eksisterende grupper, men kan ogsa brukes pé tenkte
personer eller situasjoner. I denne oppgaven ensker jeg at du forestiller deg den lederen som 1
starst grad vil svekke og fremme din evne til & kunne komme med dine meninger og melde

ifra om feil.
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B Intervjuguide

Intervjuguide

Introduksjon

[1 Introdusere meg selv og hva oppgaven skal handle om
[l Presentere samtykkeskjema og fa intervjuobjektet til & signere om enskelig

[1 Informere muntlig igjen om at opptak vil gjeres, intervjuet vil ogsa transkriberes og
jeg vil ta notater underveis.

[1 Noen spersmél til meg?
Spersmal om bakgrunnen til intervjuobjektet

[J Hva slags type team har du vert en del av i tiden din pa LKSK?
[J Hvordan opplevde du at laget ditt loste oppgaver dere ble gitt?

Spersmal om psykologisk trygghet i laget
Spersmal fra Edmondson

[ Nar noen gjor en feil i dette laget, blir det ofte holdt mot ham eller henne?

[ Er det lett & diskutere problemer i teamet?

I dette laget blir folk noen ganger avvist for & veere forskjellige?
Det er helt trygt a ta en risiko pa dette laget?

Det er vanskelig & be andre medlemmer av dette teamet om hjelp?

O O O

Verdsetter og respekterer medlemmer av dette teamet hverandres bidrag?

Spersmal om konstruktiv konfrontasjon / Psykologisk trygghet i laget fra Sjevold

[ Thvilken grad stilte dere kontrollspersmal til hverandre underveis i oppgavelesning?
[1 Felte du at du alltid forstod intensjonen til de andre gruppemedlemmene?

o Hvorfor var det slik?
[J  Hvordan kommuniserte dere for & oppklare uklarheter og misforstaelser?

1 Forandret kommunikasjonen seg noe underveis mens dere var en gruppe?
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Spersmal om lederatferd og psykologisk trygghet

[ Uten a veere spesifikk pa hvem, er det en type leder i team du har jobbet i som hindrer
deg eller andre fra & kunne komme med meninger eller si ifra om feil?
i. T'hvilken grad foler du at vedkommende har inkludert deg i
beslutningstakingen?

ii. Thvilken grad foler du at vedkommende har gitt deg tillit til & utfore
oppgaver? Og har vedkommende gitt deg stette i avgjerelsene du har
tatt?

iii. I'hvilken grad har du stolt pd vedkommende?

iv. Thvilken grad har vedkommende er 4pen om hvordan avgjerelser blir
tatt?

v. Thvilken grad feler du at det er samsvar mellom maten personen
handler, og maten han eller hun sier de skal handle?

— Hva er det med denne atferden som gjer at du vegrer deg for 8 komme med
meninger og si ifra om feil?
— Er det eventuelt noen andre atferder som du selv mener har vart viktige for at

din mulighet til & komme med meninger og si ifra om feil ble hemmet?

[] Uten a veere spesifikk pa hvem, er det en type leder du har jobbet med som gjor at du
onsker & komme med dine meninger, eller melde fra om feil?
i. T'hvilken grad foler du at vedkommende har inkludert deg i
beslutningstakingen?

ii. Thvilken grad foler du at vedkommende har gitt deg tillit til & utfere
oppgaver? Og har vedkommende gitt deg stotte i avgjerelsene du har
tatt?

iii. T hvilken grad har du stolt pa vedkommende?
iv. Thvilken grad har vedkommende er apen om hvordan avgjerelser blir
tatt?

v. Thvilken grad feler du at det er samsvar mellom maten personen
handler, og maten han eller hun sier de skal handle?

— Hva er det med denne atferden som gjer at du ensker & komme med dine

meninger og melde fra om feil?
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— Er det eventuelt noen andre atferder som du selv mener har vert viktige for at

din mulighet til &8 komme med meninger og si ifra om feil ble fremmet?

Avslutning
[ Takk for at du ensket & delta!
[J Har du noen siste spersmal eller avklaringer med meg?

[J Ikke nel med a ta kontakt om det er noe du lurer pa!
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C Samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

Psykologisk trygghet i team

Dette er et spgrsmal til deg om 3 delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a forske pa hvordan
psykologisk trygghet pavirker enkeltpersoner i team. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Formélet med prosjektet er & underseke hvordan psykologisk trygghet eller konstruktiv konfrontasjon
pavirker teamsamarbeid. Jeg vil undersgke dette gjennom intervjuer med kadetter ved Luftkrigsskolen
(LKSK).

Forskningsspersmélet jeg skal underseke er «Hvordan pavirker lederatferd psykologisk trygghet for
individet i team?»

Dette er en masteroppgave, og den vil kunne gi innsikt hvordan psykologisk trygghet pavirker
teammedlemmer nar de samarbeider med andre.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
NTNU er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spgrsmal om a delta fordi du er kadett ved LKSK, og sannsynligvis gar andrearet. Det vil
gjiennomfgres rundt ti intervjuer, der du er en av disse.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet vil du vaere med pa et intervju som vil vare i ca en time. Jeg vil stille
deg spersmal fra en intervjuguide, og kanskje komme med oppfelgingsspersmal der det er nadvendig.
Jeg vil ta lydopptak av intervjuet som vil bli transkribert elektronisk, samt at jeg vil ta notater
underveis.

Det kan ogsa vere du blir bedt om & fylle ut et sporreskjema, i form av en SPGR analyse som vil ta
mellom fem og ti minutter. Disse dataene vil lagres elektronisk.

Det er frivillig a delta

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

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Lydopptaket vil ikke merkes ved navn, men ved en kode. Denne koden er knyttet til navnet ditt pa et
eget fysisk ark som kun jeg vil besitte.

Opptaket av intervjuet, samt transkribsjonen vil lagres pa en minnepinne som ingen andre en jeg vil
ha tilgang pa.

SPGR analysen vil lagres av SPGR institute AS frem til prosjektet er ferdig. Du vil fa tilsendt en rapport
med dine svar nar alle har svart, veileder og masterstudenten vil fa en anonymisert rapport.
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Du vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen, og svarene dine vil gjengis generelt, eller giennom
korte sitater som vil referere til koden intervjuet ditt er gitt.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes varen 2023 eller 2024 etter at oppgaven er levert inn og har
bestatt sensur. Etter dette vil opptakene og annen data samlet inn fra deg slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgrs personverntjenester
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
0 innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og 3 fa utlevert en kopi av opplysningene
[ afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
[ afa slettet personopplysninger om deg
1 asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
[1 NTNU ved veileder Frode Heldal pG mail frode.heldal@ntnu.no eller telefon 73559994.
Eventuelt Mikkel Karlsen pd mail mikkelka@stud.ntnu.no eller telefon 41615596
Vart personvernombud: Thomas Helgesen kan nas pa mail thomas.helgesen@ntnu.no eller
telefon 93079038
Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen av prosjektet som er gjort av Sikts personverntjenester
ta kontakt pa:
[1 Epost: personverntjenester@sikt.no, eller telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Mikkel Karlsen
(Masterstudent)
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Psykologisk trygghet i team, og har fatt
anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

[0 adeltaiintervju
[J adeltai SPGR-undersgkelse

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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