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Sammendrag 
Hensikten med denne studien har vært å undersøke teamlederne og teamene i 

1.Fregattskvadron, i den hensikt å belyse hvordan en teamleder kan påvirke sitt teams 

effektivitet, i en hierarkisk organisasjon preget av rutiner og prosedyrer. Studien omfatter 

fagfeltet organisasjon og ledelse og har følgende tredelte problemstilling:  

1 - Hvilke typer lederatferder finner vi hos teamlederne på Sjøforsvarets fregatter? 

2 - Hvordan opplever teammedlemmene teamets effektivitet? 

3 - Hvilke sammenhenger er det mellom lederatferd og teamets effektivitet? 

 Studiens teorigrunnlag baserer seg på flere teorier om lederatferd og prinsipper om 

makt og tillit. Videre benyttes «The Big Five» av Salas. mfl for å belyse teamets effektivitet, 

og «Team Leadership» av Zaccaro mfl. for å belyse hvordan en leder påvirker sitt teams 

effektivitet.  

  Studiens metode baserer seg på en kvantitativ undersøkelse hvor det er gjennomført en 

spørreundersøkelse i papirformat fordelt på tre besetninger i 1.Fregattskvadron. Dette gir et 

datagrunnlag på 149 respondenter, en dekningsgrad på omtrentlig 36 prosent av den totale 

populasjon.  

  Studien konkluderer med at teamlederne i 1.Fregattskvadron nyter en generelt høy 

grad av forskjellige typer tillit og makt, samtidig som de i noe forskjellig grad utviser 

samtlige identifiserte lederatferder, gjennom god utøvelse av situasjonsbetinget lederskap. 

Teamenes grad av effektivitet oppleves som høy, men blir påvirket av kompleksiteten til den 

situasjon teamene befinner seg i. Videre kan teamleder påvirke sitt teams effektivitet gjennom 

flere egenskaper og mekanismer, hvor god situasjonsforståelse fremstår som den viktigste 

egenskapen. Situasjonens grad av kompleksitet og stress øker generelt teamets behov for 

utøvende ledelse.  

  Studien avdekket også funn som ikke samsvarte med anvendt teori. Enkelte av disse 

kan skyldes de særegne karakteristikker ved en militær organisasjon, og er potensielt et 

grunnlag for videre forskning. 

 

Nøkkelord: Teamledelse, Team, Lederskap, Lederatferd, Sjøforsvaret, Fregatt 
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1 Innledning og aktualisering av problemstilling 

1.1 Introduksjon 
Hensikten med denne studien har vært å undersøke teamlederne og teamene i Sjøforsvarets 1. 

Fregattskvadron, i den hensikt å belyse hvordan en teamleder kan påvirke sitt teams 

effektivitet, i en hierarkisk organisasjon preget av rutiner og prosedyrer. 

Sjøforsvaret består av to deler, Kystvakten og Marinen. Kystvaktens oppgaver er 

hovedsakelig polisiære og omfatter suverenitetshevdelse og maritime sikkerhetsoperasjoner. 

Marinen er Sjøforsvarets operative styrke, hvis oppgave er å bidra til Norges suverenitet ved å 

til enhver tid kunne ivareta det militære forsvaret av norske havområder om nødvendig 

(Forsvarsstaben, 2017). Fartøyene utgjør en svært viktig del av Regjeringens viktigste 

strategiske satsningsområde – Nordområdene, under mantraet «Norge er NATO i nord». 

Forsvarsminister Bakke-Jensen (2018) fremhever at Norge skal ivareta NATOs nord-flanke, 

for på den måten bidra inn i alliansens trygghet for sine medlemsland. 

Norges ansvarsområde ovenfor NATO utgjør enorme havområder, og behovet for 

større, havgående fartøyer gjorde seg gjeldende i anskaffelsen av Nansen-klassen fregatter. 

Fregattprosjektet var den tids største norske militære investering, på om lag 21 milliarder 

kroner. I perioden 2006-2011 fikk Norge levert fem fregatter. 1. Fregattskvadron er en av 

Sjøforsvarets største operative avdelinger med fire besetninger, og det er store kostnader 

knyttet til drift av fartøyene. Etter KNM Helge Ingstads kollisjon og påfølgende forlis 8. 

november 2018, har Norge pr 2019 fire fregatter som utgjør 1.Fregattskvadron.  

Å tjenestegjøre om bord kan beskrives som variert og krevende, og stiller på lik linje 

med andre militære kampavdelinger store krav til den enkeltes robusthet, fleksibilitet, etiske 

vurderingsevne og fagkompetanse. Det store spennet i fartøyenes oppgaver setter krav til 

lederskapet som utøves, fra delegerende og demokratisk ved daglig drift til en mer autoritær 

lederopptreden i kritiske situasjoner. En norsk fregattbesetning består av omtrent 130 

personer, og omfatter offiserer, befal, konstabler og vernepliktige. Avdelingen opplever høy 

turnover fordi førstegangstjenesten normalt varer 12 måneder. Sjøforsvarets 

bemanningskonsept omtales som lean manning. Dette innebærer at hvert besetningsmedlem 

bekler flere roller i fartøyets organisasjon. Besetningen består av mange spesialister innenfor 

sitt område, eksempelvis skipslege, maskinist, krigføringsspesialist eller elektriker. 

Gjennom flere års operativ tjeneste om bord på undervannsbåt og fregatt har vi både 

deltatt i teamarbeid samt utøvet teamledelse. Vi har registrert store ulikheter i hvordan 
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teamledelse har vært praktisert, og hvordan det har påvirket teammedlemmene. Våre 

observasjoner har vært at teamledelse påvirker flere forhold som over kortere og lengre 

tidsperspektiv vil ha stor innvirkning på teamenes grad av effektivitet og trivsel. Dette store 

spennet i hvordan ledelse utøves og hvordan teamene fungerer og presterer har vi observert til 

tross for at lederutdanning i Sjøforsvaret har et stort fokus på lederatferd og teamledelse. Vi 

påstår at tjenestegjørende i Sjøforsvaret utgjør en homogen gruppe med et stort fokus på 

rutiner og standardisering, sammenliknet med samfunnet for øvrig, hvor det eksisterer et stort 

fokus på prosedyrer og rutiner. Diskusjoner om lederskap og team har dukket opp på mang en 

nattevakt; hvordan utøver man godt lederskap, hvorfor fungerer noen team bedre enn andre, 

og hvordan påvirker teamlederen sitt team? 

1.2 Tema og presentasjon av problemstilling 
På fregattene er det flere team som settes sammen for å håndtere ulike situasjoner og oppdrag, 

for eksempel havarisituasjon og helikopter-operasjoner. Felles for disse teamene er at de 

oppstår som en reaksjon på en situasjon fregatten befinner seg i, det være seg havari eller et 

redningsoppdrag. Vi har valgt å fokusere på de administrative teamene om bord. Disse 

omtales som detaljer, eksempelvis forpleiningsdetaljen eller navigasjonsdetaljen. På tross av 

at det er en formell hierarkisk struktur med formell og utpekt leder av detaljen, argumenterer 

vi for at gjeldende teamteorier kan benyttes. Grunnlaget for dette er at detaljen utøver sitt 

arbeid som et team, medlemmene er kollektivt ansvarlige for resultatene og de identifiserer 

seg som et team, til tross for at det formelle hierarkiet ikke nødvendigvis skulle tilsi dette. 

Den klassiske team-definisjon er av Hjertø (2015, s. 392) en arbeidsgruppe som karakteriseres 

ved to avgjørende kjennetegn: 

Det er høy gjensidig avhengighet mellom gruppemedlemmene (…), som er felles 

ansvarlig for resultatet overfor den som har nedsatt gruppen og gitt den dets mandat 

(teameier). 

Videre argumenterer Hjertø (2015) for at team kan ha teamleder med delegert ansvar for å 

lede prosessene i teamet, som utfører en lederfunksjon. Med bakgrunn i dette avleder vi 

følgende teambegrep for studien: en gruppe mennesker som jobber sammen for å nå felles 

mål, og hvor oppnåelsen av disse målene er avhengig av den kollektive innsatsen til gruppens 

medlemmer, som utgjøres av tre eller flere personer. 

Det ovenstående gjenspeiler det enkelte besetningsmedlemmets organisatoriske 

tilhørighet, og det er i dette teamet den enkelte har sin formelle stilling. Som det fremgår av 
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figur 1, er fregattene organisert med skipssjef, skipssersjant og avdelingsledere som ledere for 

sine respektive avdelinger. Skipssjef har det overordnede ansvaret for all aktivitet om bord. 

Under avdelingslederne finnes detaljene, som er ulike fagområder, med en bemanning 

tilpasset detaljens formål. Detaljen ledes av en detaljoffiser/-befal. Detaljene er det vi kaller 

team. Teamet og teamleder står ansvarlig overfor avdelingsleder og skipssjef for aktiviteten 

som utføres av teamet. 

  

Figur 1: Ugradert administrativt organisasjonskart for fregatter i Nansen-klassen pr 1/1-19 

Med teamledelse mener vi altså ledelse av de definerte teamene, i en militær setting hvor 

hierarkiet og medlemmenes roller i strukturen er tydelig definert i forhold til en vanlig 

organisasjon.  Denne strukturen har til hensikt å oppnå organisasjonens mål gjennom rett 

handling til rett tid i rett situasjon (Forsvarsstaben, 2012, s. 4), og derfor er det relevant å 

undersøke hvilke lederatferder teamlederne utøver. 

Det er gjennomført en betydelig grad av forskning rundt teamledelse i flere 

organisatoriske strukturer, spesielt med fokus på hva som kjennetegner team med høy ytelse. 

Søk på teamledelse i Oria og Google Scholar på “teamledelse”, “team management”, 

“teamledelse AND militæret/forsvaret” og «leadership AND military/armed forces» viser at 

det de siste årene har blitt produsert flere studier som gjennomgår teamledelse i en operativ 

kontekst. Fløtre og Sundal (2014) sin masteroppgave ser på hvordan et operativt team i Statoil 

(nå Equinor) kan optimalisere beslutninger i krisesituasjoner, og Stålsett (2017) sin 

masteroppgave ser på hvilke elementer som er viktige for at team best mulig skal håndtere 



 

Side 4 av 92 

usikkerhet og tilpasse seg endrede omgivelser. Erichsen (2014) sin masteroppgave undersøker 

oppdragsbasert ledelse i norsk sjømilitær kontekst, hvor et av oppgavens funn er at britene 

«fremelsker» automatiserte offiserer og operatører, som han mener kan undertrykke norsk 

militær ledelsesfilosofi. Gjennomgang av eksisterende nasjonal forskning peker mot at 

hovedfokuset har vært mot ordinære offentlige og private organisasjoner, med et særlig fokus 

på oljeindustrien, og mindre mot sjømilitær kontekst. Dette gjelder også temaet teamledelse, 

og de fleste internasjonale studier av militære organisasjoner ser på hæravdelinger i land som 

USA og Storbritannia. Her bør nevnes studier om utvikling av militære team, som undersøker 

amerikanske kampavdelinger etter år med krigføring i Afghanistan og Irak (Salas, Bowers & 

Cannon-Bowers, 1995). Grint (2008) argumenterer innenfor kontekst av militær lederskap for 

betydningen av å forstå når problemet man står overfor ikke lar seg løse gjennom ordinær 

problemløsning, gjennom sine teorier om «wicked problems» og «clumsy solutions». Selv om 

teamledelse som konsept kan påstås å inneholde flere elementer som er universelle og 

uavhengig av kontekst, ønsker vi å være forsiktige med å bygge videre på funn gjort i 

kontekster som er grunnleggende forskjellige fra vår. Det er etter vår oppfatning så store 

forskjeller mellom et norsk marinefartøy og en amerikansk hæravdeling at de ikke er direkte 

komparative i forskningsøyemed. Dette må ikke sees på som en ekskludering av forskning fra 

andre kontekster, det er tvert imot vår intensjon for studien å benytte et så bredt faglig 

grunnlag som mulig. 

Vi argumenterer derfor for at det eksisterer et potensial for ytterligere forskning på 

teamledelse, fordi det fremstår å ha falt noe mellom de to store temaene ledelse og team. 

Dette kan skyldes en trend hvor team ikke skal ha en formell leder, men forholde seg til en 

frikoblet teameier som ikke direkte påvirker teamets prosesser. Vår intensjon med denne 

studien er å redusere dette gapet mellom ledelse og team, ved å se nærmere på hvilke 

lederatferder som benyttes av teamlederne på fregatt, og om det er noen sammenheng mellom 

lederatferd og opplevelsen av teameffektivitet. Dette gir oss følgende tredelte problemstilling: 

1. Hvilke typer lederatferder finner vi hos teamlederne på 

Sjøforsvarets fregatter? 

2. Hvordan opplever teammedlemmene teamets effektivitet? 

3. Hvilke sammenhenger er det mellom lederatferd og teamets 

effektivitet? 
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Figur 2 Studiens logiske forskningsmodell 

Figur 2 illustrerer studiens logiske forskningsmodell. Gjennom å benytte teorier for 

lederatferd, tillit og makt vil vi avdekke hvilke typer lederatferd som blir praktisert i 

1.Fregattskvadron. Videre vil vi benytte team-teorier for å avdekke teamenes opplevde 

effektivitet. Disse blir så gjenstand for en korrelasjonsanalyse for å avdekke eventuelle 

sammenhenger mellom utøvd teamledelse og teamets effektivitet. 

1.3 Operative begrensninger 
Fregattenes organisering, bemanning, øvingsnivå og utrustning er gradert og kan ikke inngå i 

en sivil studie. Vår forskning er ugradert og behandles deretter, og forfatterne har foretatt en 

kontinuerlig vurdering av innholdet med hensyn til dets skjermingsverdi.  

1.4 Masteravhandlingens struktur 
Masteravhandlingen består av fem kapitler. I innledningskapittelet presenteres tema og 

problemstilling, og masteravhandlingen settes i en sjømilitær kontekst i den hensikt å gi 

forståelse for studiens nytteverdi og avgrensning til fregatt-teamenes effektivitet og dets 
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sammenheng med teamledelse. Studiens andre kapittel presenterer vårt teoretiske rammeverk. 

Kapittel tre er redegjørelse av studiens vitenskapelige metode, hvor kvantitativ studie av 

teammedlemmer på tre fregattbesetninger er gjennomført. I kapittelet redegjør vi for valg av 

metode, utforming og operasjonalisering av undersøkelsen, og dens vitenskapelige kvalitet. I 

kapittel fire analyseres vårt datagrunnlag med SPSS som verktøy. Vi gjennomfører en 

deskriptiv analyse og korrelasjonsanalyse for å gjøre oss i stand til å besvare studiens tredelte 

problemstilling. I kapittel fem oppsummerer vi våre funn og presenterer avhandlingens 

konklusjon. Identifiserte begrensninger og forslag til videre forskning presenteres 

avslutningsvis. 

2 Teoretisk rammeverk 

Vår hensikt med dette kapittelet er å presentere teorier knyttet til vår tredelte problemstilling. 

Vi starter derfor med å gi leseren forståelse for fregattenes organisering med utgangspunkt i 

Mintzbergs organisasjonsteorier om maskinbyråkrati og profesjonelt byråkrati. Vi anser dette 

for å være viktige for våre bakgrunnsdata. Videre utgjør makt og tillit viktige 

rammebetingelser for utøvelse av lederskap i en disiplinær organisasjon, og påfølgende 

delkapittel presenterer derfor French og Ravens maktbaser samt andre forskeres tolkning av 

forhold rundt av makt- og tillitsbegrepet, opp mot Forsvarets ledelsesfilosofi og 

Forsvarssjefens grunnsyn på ledelse. Neste delkapittel omhandler lederatferd. Gjennom 

perspektivene til Blake & Mouton, Fiedler, Hersey & Blanchard og Bass, vil lederens 

orientering og opptreden belyses med utgangspunkt i trekk-, atferds- og situasjonsbetinget 

ledelse. Teoriene settes i sammenheng ved hjelp av Kirkhaugs kategorisering av lederatferd. 

Deretter vil vi se nærmere på teorier om team. Vi starter overordnet om team-teori, før vi 

sammenlikner Salas, Sims og Burkes og Endre Sjøvold sine teorier om teamenes effektivitet, 

og drøfter hvilken teori som er mest hensiktsmessig for vår oppgave. Vi vil også adressere to 

forbehold vi gjør i forhold til forskningens kontekst. Teorikapittelet avsluttes så med en 

gjennomgang av teamledelse, hvor vi ser på forholdet mellom teamet og teamleder. Videre 

benyttes teorier av Zaccaro, Rittman og Marks for å se på sammenhengen mellom teamets 

effektivitet og teamleders utøvende ledelse.  

2.1 Organisasjon 
Fregattenes bemanningskonsept ble presentert i innledning. Ettersom organisasjonsform gir 

premisser for formelle og sosiale posisjoner, hierarki og rammer for lederskapet, hevder 

Kirkhaug (2015) at organisasjonsform er en vesentlig faktor for utøvelse av lederskap. 
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Lederskapet skal ifølge i Leavitt (1965, sitert i Kirkhaug, 2015) virke i samspill med faktorer 

som teknologi, kultur, struktur, krav om leveranser og aktører.  

Ut i fra Mintzbergs (1973, sitert i Kaufmann & Kaufmann, 2015) organisasjonsteori 

fremstår fregattenes bemanning som en blanding av maskinbyråkrati og profesjonelt 

byråkrati, som muliggjør henholdsvis en sterk hierarkisk struktur og formalisering, og et 

profesjonelt byråkrati med mer autonomi grunnet ansattes høye kompetanse. Weber (1968, 

sitert i Kirkhaug, 2015, s. 122) mener at hensikten med hierarkier er å oppnå makt, 

overvåkning og kontroll, men også effektivitet. Videre er premisset at hierarkier er konstruert 

for å løse konkrete og kjente oppgaver i et forutsigbart miljø, hvor oppgavene er så 

standardiserte at medarbeiderne ikke etterspør lederskap for å ivareta daglig drift (Kirkhaug, 

2015). 

Maskinbyråkratiet bygger på Webers (1968, sitert i Jacobsen & Thorsvik, 2005) 

idealtypiske byråkratimodell, og grunnleggende kjennetegn ved organisasjonsformen er 

sentral beslutningsmyndighet og en høy grad av formalisering ettersom man styrer og 

koordinerer virksomheten gjennom skriftlige regler og prosedyrer med mulighet for 

avansering i hierarkiet. Organisasjonsformens fortrinn ligger i dens forutsigbarhet, med klare 

ansvarsforhold og standardisering som virkemåter for å fremme ansattes effektivitet. Ulemper 

kan være opplevelse av rigiditet og liten endringsvilje, samt at en sentralisert 

beslutningsmyndighet kan virke demotiverende og at formalisering kan hindre utnyttelse av 

ansattes kompetanse. Byråkratiet som en fregattbesetning kan sies å være, er også en del av 

Sjøforsvarets organisasjon, som betyr at hvert eneste team i fregattbesetningen er en del av en 

helhet. Mintzbergs (1973, sitert i Kaufmann & Kaufmann, 2015) skille mellom 

maskinbyråkrati og profesjonsbyråkrati er vesentlig, da ansattes evne og mulighet til 

selvstyring er mer fremtredende grunnet høy profesjonskompetanse. Selv om 

organisasjonsformen anses for å være tilstrekkelig stabil til å inneha standardisering og 

tydelige regler, vil den høye graden av autonomi effektivisere driften og gi raskere 

beslutningssykluser enn maskinbyråkratiet, grunnet desentralisering av beslutningsmyndighet 

fra sentrale beslutningstakere. Mintzbergs (1973, sitert i Jacobsen & Thorsvik, 2005) 

betegnelse på dette er desentralisert byråkrati. Beslutningene tas av personer med inngående 

kjennskap til problemet, så langt «ned» i organisasjonen som mulig. For en organisasjon 

preget av regler kan man oppleve større grad av ineffektivitet og håpløshet, eller å komme 

opp i situasjoner hvor reglene ikke gjelder (Kirkhaug, 2015). For stor bruk av regler kan føre 

til en knebling og passivitet, mens for lite regelbruk kan føre til kaos og usikkerhet. En 

optimalisert regelbruk sikrer god styring, støtte og frihet. Når fortrinnene ved de to 
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organisasjonsformene forenes, kan en fregattbesetning oppleve raskere beslutningssykluser og 

mer effektiv oppdragsløsning. Likeledes kan man si at ulempene ved de to 

organisasjonsformene kan virke hemmende for teamenes effektivitet.  

2.2 Makt og tillit i lederskapet 
Å utøve lederskap på et marinefartøy skiller seg fra annet lederskap på flere måter. Sentralt i 

dette ligger Forsvarets særegne militære oppgaver samt alvoret som ligger i maktanvendelse. 

Forsvaret er et av statens verktøy for utøvelse av vold, og et marinefartøy øver og tilpasser 

seg krigens ekstreme krav. Forsvarssjefen (Forsvarsstaben, 2012) beskriver utfordringene 

gjennom sin instruks «Forsvarssjefens grunnsyn på ledelse i Forsvaret», hvor også Forsvarets 

verdigrunnlag, organisasjonskultur og ledelsesfilosofi er beskrevet. Det særegne ved 

lederskapsutøvelse i Forsvaret forklares ved at det finner sted mellom sivile prinsipper og 

krigens krav. Å utøve lederskap i en disiplinær organisasjon innebærer også en forståelse av 

de virkemidler for belønning og straff som organisasjonen har som verktøy. Disiplinære tiltak 

som refs kan benyttes mot enkeltpersoner for å sørge for at riktig verdigrunnlag, holdninger 

og fokus opprettholdes. Makt er ensbetydende med lederskap og har sin naturlige rolle i 

lederskapsteorier, fordi nettopp det er den operative utøvelsen av autoritet. Maktbegrepet 

avleder vi fra Yukl (2010, sitert i Kirkhaug, 2015, s. 54) sin definisjon som sier at makt 

defineres som en persons kapasitet til å påvirke holdninger og atferd hos andre, til tross for 

motstand. Fregattbesetningen kan ikke velge sine oppdrag da de er noe fartøyet beordres til å 

gjøre, og i ytterste konsekvens kan organisasjonen benytte tvang og avstraffelse for å 

opprettholde disiplin og orden om bord. Etzioni (1975, sitert i Vecchio, 1995) betegner dette 

som tvangsorientering. Det er derfor av stor betydning at det finnes en sterk grad av disiplin, 

selv i våre dager hvor konfliktnivået i vår del av verden er lav. 

Videre kan ulike typer makt gi ulikt resultat i forskjellige situasjoner, og en naturlig 

inndeling av makt-typer kan følge av den klassiske definisjonen av maktbaser fra French og 

Raven (1959, sitert i Kaufmann & Kaufmann, 2015). Her deles makt inn i stillingsbasert og 

personbasert makt. Ettersom det i fregatt-teamene vi undersøker er ulike erfarings- og 

kompetansenivå, ulike former for relasjoner samt at teammedlemmene alle har ulike 

personligheter og motivasjon, er det naturlig at alle formene for makt er tilstede. Dette 

innebærer at belønningsmakt, tvangsmakt og legitimeringsmakt som utgjør stillingsbasert 

makt, og ekspertmakt og referansemakt, som utgjør personmakt, er tilstede i teamene. I 

teamsammenheng er Hackman (2002, sitert i Sjøvold, 2006, s. 207) sitt syn at lederen 

gjennom makt gir mulighet til å støtte, hjelpe og la andre vokse, og at det dermed ikke er en 
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bestemt lederstil som gir effekt, men hvordan lederen legger til rette for og støtter teamet slik 

at de om bord kan støtte seg selv. I den sammenheng kan det argumenteres for at 

maktanvendelse er noe lederen gjør som fasiliteter for teamets prosesser og 

selvoppholdelsesevne, og Sjøvold (2014) betegner denne maktbruken som verktøy for lederen 

til å løfte teamet i retning av innovasjon. En slik definisjon ligner mye på Kaufmann & 

Kaufmanns (2015) definisjon av innflytelse, som en form for mykere fremgangsmåte for å 

påvirke medarbeidernes valg og beslutninger. Maktbalanse og myndighet, samt en opplevelse 

av ansvarliggjøring kan ifølge Blau (2008, sitert i Kirkhaug, 2015) føre til at flere 

perspektiver og konsekvenser blir vurdert, samt at beslutningstaking fattes med større 

omtenksomhet. Tilpasningsdyktighet og evne til å vurdere en situasjon før man befinner seg i 

den, kan gi handlings- og manøverrom i lederskapet så vel som for teamet. Dersom man 

kommuniserer hvorfor og på hvilken måte lederskapet varierer med situasjonen, argumenterer 

Kirkhaug (2015) for at eventuelle tilpasninger kan bli oppfattet som en styrke. 

Like sentralt som makt i lederskapet, er tillit. Tillit mellom leder og undergitte 

fremheves som særdeles viktig i Forsvarets oppdragsløsning, både gjennom ivaretagelse og 

sikkerhet for eget personell, men også for Forsvarets legitimitet i samfunnet for øvrig 

(Forsvarsstaben, 2012). Tillit er en forutsetning for Forsvarets ledelsesfilosofi, kalt 

oppdragsbasert ledelse, benevnt OBL. Filosofien er blant annet beskrevet i Forsvarets 

Fellesoperative Doktrine, og baserer seg på at det er personellet som befinner seg i en gitt 

situasjon som er best rustet til å vurdere riktig reaksjonsmønster, ettersom vedkommende vil 

inneha best situasjonsforståelse (Forsvarsstaben, 2014). Man oppnår på denne måten økt 

fleksibilitet, kreativitet og initiativ. Denne formen for desentralisering krever et 

grunnleggende tillitsforhold mellom oppdragsgiver og utførende kampenhet. I stedet for å 

fortelle undergitte hva de skal gjøre, formidler oppdragsgiver heller Sjefens intensjon, og 

stoler på at undergitte enhet utfører oppdraget i tråd med denne. Det må understrekes at det er 

flere kontrollmekanismer for å forsikre at oppdraget er riktig forstått, og denne bruken av 

intensjonsbasert ledelse må ikke misforstås som om at man er fri til å gjøre som man vil. 

Burke mfl. (2007, sitert i Kirkhaug, 2013, s. 181) sin definisjon på tillit er vilje til å 

stole på andres atferd, tillitsfulle og positive forventninger til andres atferd, og positive 

holdninger til andres atferd. Både teamlederens og teammedlemmenes atferd er av betydning 

for hvordan tillit i teamet oppfattes. Tillit handler således om at de som har noe med 

hverandre å gjøre, klarer å stole på hverandre. Denne definisjonens beskrivelse av tillit tilsier 

at det er et fenomen som man tilskrives og ikke noe man selv har, og at tillit inngår som en 

form for valuta i sosiale forhold. Tillit kan opptre mellom personer så vel som mellom 
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person-organisasjon, og kan sees på som en sosial betingelse for lederskap, da det er utrykk 

for gjensidige forpliktelser med utgangspunkt i relasjonelle aspekter som risiko, sårbarhet og 

avhengighet. Kirkhaug (2015) sorterer tillit i tre former; institusjonelt basert, rasjonelt basert 

(kalkylebasert) og relasjonsbasert. I en fregattbesetning er ideelt sett at alle tre former for tillit 

tilstede. Institusjonelt basert tillitsform legger grunnlag for et tillitsforhold mellom 

besetningsmedlemmene og Sjøforsvaret som organisasjon, ved at formelle regler gir 

beskyttelse mot tilfeldig straff samt at likhet og forutsigbarhet opprettholdes. Rasjonelt basert 

tillitsform forekommer mellom besetningsmedlemmene, og er et utrykk for de transaksjoner 

og belønninger som eksisterer mellom personer som ønsker å forplikte seg til avtaler med 

rasjonell begrunnelse. Dersom et teammedlem deler informasjon med sin teamleder som kan 

anses som spesielt personlig eller selvutleverende, er det naturlig å anta at den dypere 

relasjonell form for tillit er tilstede fordi den form for betroelser kan føre til en ulempe for 

medarbeideren. Man kan hevde at tilliten i slike tilfeller er gjensidig, når teamleder blir 

betrodd med slik informasjon. Ettersom tillit oppfattes som en form for valuta innen sosiale 

forhold, fremstår det derfor som et situasjonsbetinget fenomen. 

2.3 Lederatferd 
Det finnes flere tilnærminger til lederskap. Vi ønsker først å avklare hva vi legger i begrepene 

ledelse, lederskap og administrasjon. Yukl (2010, sitert i Kirkhaug, 2015) argumenterer for at 

ledere må forholde seg til administrative og relasjonelle funksjoner, samtidig som 

funksjonene er integrerte og sammenvevet som en følge av lederens kryssende oppgaver. Vi 

velger å følge Kirkhaugs (2015) avledede definisjon hvor lederskapsbegrepet benyttes om 

både administrative og relasjonelle funksjoner. Når vi i denne oppgaven snakker om 

teamledelse så ønsker vi å ta hensyn til det lederskapets fulle spekter av relasjoner, samt 

administrative forhold rundt ledelse av teamet.  

Lederen må ofte ta hensyn til ulike interessenter med forskjellige behov. Yukl (2010, 

sitert i Kirkhaug, 2015, s. 83) oppsummerer lederens oppgaver og plikter ved å vise til at 

lederen må sette mål, sørge for planer og organisering, ta beslutninger, overvåke, informere, 

fordelere ressurser, representere og kontrollere, mens Sjøvold (2006, s. 200) sitt syn er at 

lederskapet består i hjelpe medarbeideren i å nå sine mål. Begge legger vekt på betydningen 

av at lederen setter mål, mens Yukl (2010, sitert i Kirkhaug, 2015) beskriver prosessen mer 

omstendelig fra målsetningsfase, til beslutningsfase og videre til kontrollfase forbundet med 

korreksjon. Kaufmann og Kaufmann (2015) trekker frem betydningen av at utpekt leder også 

må oppleves som leder gjennom en opplevd legitimitet av medarbeiderne. Dette gjøres ved å 
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inneha en tilfredsstillende fremtoning gjennom faglig dyktighet, oppdragsløsning og evne til å 

skape gode relasjoner. Videre systematiseres disse forfatterne ledelse etter påvirkningsmåter; 

direkte og indirekte.  

Direkte omfatter klassiske trekkteorier og atferdsteorier, og indirekte omhandler 

lederens samspill med situasjon man befinner seg i (situasjonsbetinget). Innenfor 

trekktilnærming legger man til grunn at det å inneha lederstillinger krever personer med 

personlige forutsetninger (Kirkhaug, 2015). Martinsen (2015, s. 195) vektlegger at ledere med 

ulike trekk vil komme mer til sin rett og være i stand til å utøve et mer effektivt lederskap når 

betingelsene er fordelaktige, og oppsummerer i sin artikkel om lederens egenskaper at ledelse 

i en viss grad kan læres, at det antakelig finnes et talent for ledelse, og at personlighetsmessig 

innflytelse på god ledelse synes å være sterk. Atferdstilnærming omfatter derimot studier og 

klassiske teorier om hva lederen faktisk gjør, eksemplifisert med lederorienteringer mot å vise 

hensyn og skape struktur. 

Betingelsestilnærmingens premiss er at man som leder til enhver tid befinner seg i en 

situasjon, hvilket gir andre betingelser for utøvelse av ledelse som en følge av indirekte 

påvirkning (Kirkhaug, 2015). Lederskapet tilpasses situasjonen, og gjennom prosessaktive 

oppgaver og plikter kan lederen velge å benytte situasjonstilpassede verktøy som formidling 

av mål og visjoner, kommunikasjon, motivasjon, koordinering, interaksjon og relasjon samt 

belønning og straff. Videre kategoriserer Kirkhaug (2015) lederatferd i fire kategorier; 

lederens oppgaver og plikter, lederens verktøy, lederens opptreden og lederens orientering. På 

tross av annen oppfatning om at lederorientering er styrende for lederopptreden, argumenterer 

Kirkhaug (2015) for at de fire formene for lederopptreden er forenlig med alle former 

lederorientering og verktøy, fordi lederskapet krever det. Man kan eksempelvis opptre 

autoritært uansett hvilken lederorientering man innehar, eller at lederen benytter seg flere 

typer orientering og opptreden samtidig. Vårt teoretiske rammeverk for lederatferd er inspirert 

av Kirkhaugs kategorisering, og i tabell under vises relevante teorier for lederens orientering 

og opptreden. Vi operasjonaliserer denne kategoriseringen av lederatferd ved å kun se på 

lederens orientering og opptreden som vårt utgangspunkt for lederatferd, hvor vi velger å 

fremstille lederens direkte og indirekte påvirkningsmåter gjennom valg av teorier, presentert i 

tabell 1. 
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Tabell 1 Presentasjon av relevante lederatferds-teorier 

Lederens opptreden 
Autoritær – Demokratisk – Karismatisk – 

Tilbakeholden 

Blake & Moutons Ledergitter 

Fiedlers LPC 

Hersey & Blanchards Modenhet 

Bass’ Transformasjonsledelse 
Lederens orientering 

Oppgave – Relasjon – Endring 

2.3.1 Lederens orientering  
Forskning gjennomført ved Universitetene i Ohio og Michigan på 1940 og 1950-tallet kartla 

forholdet mellom lederens atferd og medarbeidernes effektivitet, som har gitt ulik tilnærming 

til ulike lederatferder. Studiene avdekket at medarbeiderorientert (relasjon) og 

oppgaveorientert lederskap er to dimensjoner som ledere vurderes etter relativt uavhengig av 

hverandre. Det argumenteres således for at man både kan være oppgaveorientert og sørge for 

mål og struktur på arbeidsplassen, samtidig som man er medarbeider-orientert gjennom 

støttende atferd og involvering.  

Denne tankegangen er videre beskrevet av Blake og Mouton (1964, sitert i Jacobsen & 

Thorsvik, 2005, s. 391) sin teori om ledergitter, hvor dimensjonene kalles concerns for 

production og concern for people. Lederen som scores til 9,9 i deres gittermodell viser høyt 

fokus på produksjon og mennesker, og klarer å balansere hensynet til begge dimensjoner 

gjennom involvering av ansatte og større oppslutning om organisasjonens mål. En 9,9-

lederstil er av Blake og Mouton (1964, sitert i Sjøvold, 2006, s. 190) kalt Team Management, 

altså teamledelse. Ettersom man scorer høyt på både produksjon gjennom oppgaveorientering 

og mennesker gjennom relasjoner, hevder disse forfatterne at 9,9-atferd er den eneste riktige 

benytte, i alle situasjoner. Dette er i sterk kontrast til ledere med 1,1-score, hvor det utvises 

liten interesse for både produksjon og mennesker, og lederen kan se disse to dimensjonene 

som et motsetningsforhold. Det er likevel viktig å understreke at ifølge Kirkhaug (2015) er 

det i nyere tid begrenset støtte for argumentasjonen om at det er én type lederstil som gir best 

resultat i alle situasjoner.  

Det som derimot har vist seg å ha betydning, er å se på hva som kjennetegner 

situasjonen lederen og de ansatte befinner seg i. Det finnes et utall av situasjonsbetingede 

ledelsesteorier, hvor det sentrale er samspill mellom lederstil og situasjon. Fiedler (1967, 

sitert i Jacobsen & Thorsvik, 2005; Sjøvold, 2006; Thompson, 2015) argumenterer gjennom 

sin LPC-teori for at effektiv ledelse er situasjonsbetinget og nyanserer nevnte lederstilsteori 

fra de to universitetene. Makt og innflytelse fremheves som vesentlig for lederens evne til å 
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påvirke medarbeidernes effektivitet. Hans oktant-modell over de åtte mulige situasjoner 

skaleres fra ugunstig til gunstig for leder, gjennom en rangering av tre elementer: forhold 

mellom leder og medarbeider, oppgavestruktur og stillingsmakt. Fiedler (1967, sitert i 

Thompson, 2015) mener også at lederstil er tett forbundet med personlighet, og for å bli 

effektiv må lederen endre situasjonen til sin lederstil eller finne en situasjon som passer valgt 

lederstil. Han argumenterer for at oppgaveorientert ledelsesstil fungerer best både ved svært 

fordelaktige situasjoner hvor oppgaver er strukturert, lederens posisjon er sterk og 

medarbeidernes forventninger tilfredsstilles, men også i svært ufordelaktige situasjoner for 

lederen med uklare arbeidsoppgaver og målsetninger, hvor frustrerte medarbeidere opplever 

usikkerhet og uklare forventninger. Dette forklares med at økt oppgavefokus kan gjøre driften 

mer effektiv, forutsigbar og samlende. I situasjoner som er delvis gunstig og delvis ugunstig 

for lederen hevder Fiedler (1967, sitert i Thompson, 2015) at relasjonsorientert lederstil gir 

best suksess, fordi lederen har mest å tjene på å vinne medarbeiderens tillit og oppslutning, 

samt legge opp til mer samarbeid for å utnytte kreative løsninger blant medarbeiderne.  

Essensen i Hersey og Blanchard (1977, sitert i Jacobsen & Thorsvik, 2005) sin 

situasjonsbetingede ledelsesteori er at lederen må tilpasse sin lederstil til medarbeidernes 

modenhet, bestående av deres kompetanse og vilje. Grunntanken er at medarbeidere som 

innehar høy kompetanse er dyktige nok til å jobbe selvstendig og kan tillate stor grad av 

autonomi. Lederen kan da redusere styring og oppfølging, noe som spiller en stor rolle i et 

profesjonalisert byråkrati, da dette vil bestå av medarbeidere med høyere kompetanse, som 

sertifikater, fagbrev og andre utmerkelser. Denne teorien er ifølge Sjøvold (2006) beskyldt for 

å være en kopi av Blake og Moutons ledergitter, en kritikk som besvares med at 

ledergittermodellen fokuserer på lederens holdning til produksjon og relasjon mens Hersey og 

Blanchards modell fokuserer på atferden lederen utviser. Det at beskyldningene finner sted 

bekrefter vår oppfatning av at lederatferdsteoriene i stor grad ligner på hverandre. 

Endringsorienterte ledere er fokusert på formålsdelen av målsettingsoppgaven – 

hvorfor skal vi levere noe, og hva skal vi gjøre når dette er utført? Ekvall og Arvonen (1991, 

sitert i Kirkhaug, 2015) identifiserte endringsorientering som bevisst søken etter nye ideer og 

visjoner, hurtige beslutninger og samarbeid, parallelt med nedtoning av planlegging og 

formalisering. Som teamleder på marinefartøy vil man i tråd med Yukl (1997, sitert i 

Kirkhaug, 2015) finne innovative måter å løse oppdrag og utnytte omgivelsene til ens fordel. 

Det er ikke uten grunn at transformasjonsledelse, som drøftes under lederopptreden, også 

benevnes som endringsledelse ettersom mye av kjernen ligger i det å være visjonær og 

karismatisk. Det å hele tiden være åpen for endring stimulerer til kreativ tenkning i 
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organisasjonen, samt at man er åpen for å utvikle etablerte handlemåter til det beste for 

oppdragsløsningen. 

2.3.2 Lederens opptreden 
Lederopptreden er ifølge Kirkhaug (2015) uttrykk for i hvilken grad lederen involverer 

medarbeiderne i beslutninger og sosial og faglig omgang, samt måten lederen ter seg på foran 

sine medarbeidere. Det er den totale sammenfatning av hvordan lederen opptrer i 

oppdragsløsning, anvender lederverktøy og lederorientering. McGregors (1960, sitert i 

Sjøvold, 2006) introduksjon av teori-X på 1960-tallet som begrep om henholdsvis autoritær 

og demokratisk lederstil hadde til hensikt å endre synet på medarbeideren som i tidligere 

teorier var et tannhjul i produksjonsmaskineriet, til å bli selvrealisert gjennom demokratisk 

lederstil og dermed gi virksomheten økt produksjon og nyskapning. Overordnet innebærer 

dette at lederens ønske om å delegere beslutningsmyndighet står sentralt, hvor en autoritær 

leder har tendens til å sentralisere beslutning, og en mer demokratisk leder delegerer 

beslutningsmyndighet og vil aktivt engasjere medarbeidere i utforming av egen arbeidsplass. I 

Kirkhaugs (2015) kategorisering av lederatferd varierer lederopptreden mellom stadiene 

autoritær, demokratisk, karismatisk og tilbakeholden, og vårt teoretiske rammeverk inkluderer 

disse fire lederopptredener. 

Autoritær lederopptreden kan i kritiske situasjoner være ønsket både av medarbeidere 

og leder, da denne muliggjør svært raske beslutningsprosesser. Det kan tenkes at lederen er i 

besittelse av informasjon resten av teamet ikke har, og at en mer demokratisk tilnærming 

virker forsinkende. Premisset hevdes av Kirkhaug (2015) å være at den autoritære 

opptredenen må være forankret i lover, regler og verdier, og den får da legitimitet fordi den er 

til det beste for måloppnåelse. Spesielt i militær kontekst, hvor graden av alvor og 

konsekvenser kan være ekstrem, fremheves verdiforankring som viktig. Jacobsen og Thorsvik 

(2005, s. 390) presiserer videre at en velmenende autoritær leder legger vekt på å begrunne 

beslutningene sine for medarbeiderne, og inviterer gjerne til spørsmål og kommentarer som 

et ledd i argumentasjonen for at beslutningene er riktig. Å argumentere for 

beslutningsgrunnlaget er ikke hensiktsmessig i en kritisk situasjon, og samspillet leder-

medarbeider må derfor være basert på tillit. Ombord på fregatten vil eksempelvis 

teammedlemmet ha tillit til at ordren om å levere ild er legitim, og utfører derfor ordren fra 

teamleder fremfor å kreve argumentasjon for beslutningsgrunnlaget. Dette fratar likevel ikke 

teammedlemmet sin rett og plikt å si i fra dersom situasjonen har endret seg og ordren ikke 

oppfattes som legitim. En høy grad av vedvarende autoritær lederopptreden kan også føre til 
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passivitet hos medarbeiderne, og gjøre at deres kompetanse ikke blir utnyttet fordi de uansett 

ikke blir rådført i beslutningsprosessen. 

Den demokratiske lederen vil ifølge Jacobsen og Thorsvik (2005) tilstrebe å delegere 

beslutningsmyndighet. Gjennom demokratisk opptreden får medarbeiderne frihet og tillit, 

samtidig som man får bestemme over sitt eget arbeid, som fremmer eierskap, motivasjon og 

kreativitet. Bass (2008, sitert i Kirkhaug, 2015) legger til grunn forskningsdata som derimot 

tilsier at demokratisk lederopptreden kun er effektiv under visse forhold, som når 

informasjonen er spredt i teamet eller organisasjonen for øvrig, man har tid til disposisjon, når 

medarbeideren innehar spisskompetanse, og det er behov for kreativitet for å løse komplekse 

oppgaver. Under andre forhold kan en demokratisk opptreden være uønsket og forsinkende. 

Tilbakeholden lederopptreden kan ifølge Grant mfl. (2011, sitert i Kirkhaug, 2015) 

bidra til å øke teamets effektivitet, fordi det tillater medarbeidernes dominering over 

planlegging, organisering og utførelse. Dette kan dermed gi større grad av kollektiv 

ansvarlighet. Tilbakeholden lederopptreden kan således stimulere til økt kreativitet, samtidig 

som tilbakeholdne lederne kan være mer mottakelige for ideer og innspill, og kan således 

være et utrykk for at lederen stoler på teamet og praktiserer normativ makt. Som det fremgår 

av Bass (1990) sin teori om transaksjonsledelse, beskriver vi her forskjellen på betinget 

belønning og aktiv- og passiv unntaksledelse. Fordelene vi fremhever med tilbakeholden 

lederopptreden kommer som en følge av at medarbeiderne forventer at lederen griper inn når 

det er behov, og at lederen følger med og aktivt leter etter avvik. Tilbakeholden 

lederopptreden er derimot av mer uønsket karakter når passiv unntaksledelse eller laissez-

faire praktiseres, hvor man kun griper inn når regler ikke blir fulgt og det har gått galt, eller 

unngår beslutninger og ansvar i sin helhet. I den andre enden av Bass (1990) sin 

fullspektrumsmodell finnes transformasjonsledelse, som fokuserer på endring og utvikling 

gjennom relasjonsorientert karisma, inspirasjon, intellektuell stimulering og individuelle 

hensyn til den enkelte medarbeider. Lederens visjoner skaper nye målsetninger, og lederen 

fremheves også som en karismatisk rollemodell for medarbeiderne gjennom stolthet, respekt 

og tillit. Transformasjonslederen benytter også inspirerende og emosjonelle virkemidler. 

Kirkhaug (2015) argumenterer for at tilskrivelse av karisma avhenger av tre forhold; lederen 

må ha et potensial for å bli beundret, lederen må oppfylle medarbeiderens forestilling om godt 

lederskap og medarbeidernes situasjon må tilsi at lederen er verdt å beundre. Stressende og 

uoversiktlige situasjoner som håndteres på en imponerende måte av lederen kan utløse 

beundring, og lederen kan dermed tilskrives karisma. Lederen kan også tilskrives karisma 

dersom man opplever suksess under ordnede og rolige forhold, fordi suksessen kan tilskrives 
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lederens opptreden. I følge Bass (1990) kan karismatiske ledere oppnå høyere grad av tillit og 

innflytelse, fordi de er inspirerende og fremstår som et ideal. Konsekvens av karismatisk 

lederopptreden kan også ha en skyggeside, ved at medarbeiderne kan gi opp sin kritiske sans 

og se seg på blinde på lederens budskap og visjoner. Dette kan i en militær kontekst få 

skjebnesvangre konsekvenser.  

2.4 Team 
I dette delkapittelet skal vi se nærmere på definisjoner av team og gjeldende teorier om team, 

med den hensikt å gjøre det teoretiske grunnlaget for vår forskning så god som mulig. Vi vil 

så se ulike teorier opp mot hverandre, samt drøfte enkelte forbehold vi gjør i forhold til team-

teori og det miljøet vi forsker på.  

2.4.1 Typer av team 
I organisatorisk sammenheng vil uttrykkene grupper og team gjerne beskrive et sett med flere 

individer som sammen skal oppnå et felles mål. Uttrykket team er likevel definert forskjellig i 

litteraturen med hensyn til dens størrelse, fysisk avstand mellom medlemmene, deres grad av 

lojalitet til oppgaven og teamet, og hvor konkrete eller diffuse mål de skal løse. Det vil for 

eksempel være grunnleggende forskjeller mellom et lokalt fotballag som har som mål å vinne 

årets serie og en internasjonal gruppe av forskere som har som mål å redusere jordens 

klimautslipp over en udefinert tidsperiode. For teamene på Sjøforsvarets fartøyer er dette noe 

enklere å definere, da teamets størrelse er organisatorisk avgrenset til å være under 20 

personer, og med hensyn til fysisk avstand er de, bokstavelig talt, i samme båt. Ser man på 

hvert enkelt team ombord vil de alle ha konkrete mål som er definerende for gruppen. For 

eksempel vil maskindetaljen ha et mål om å holde fartøyet i teknisk god stand og 

undervannsdetaljen vil ha som mål å detektere ubåter. Selv om disse målene er stadig 

skiftende i forhold til oppdrag og ytre påvirkninger påstår vi at de alltid vil være definert og 

forankret i teammedlemmenes individuelle bidrag til å nå teamets mål. Vi gjentar derfor vår 

definisjon av team som vi har utledet for denne studien: en gruppe mennesker som jobber 

sammen for å nå felles mål, og hvor oppnåelsen av disse målene er avhengig av den kollektive 

innsatsen til gruppens medlemmer, som utgjøres av tre eller flere personer. 

2.4.2 Team-teorier og «The Big Five» 
Bruken av team og grupper har i organisasjoner blitt stadig mer utbredt de siste tiårene. 

Årsakene til dette er mange, men kan blant annet tilvises et økende krav til fleksibilitet og 

spisskompetanse i næringslivet og øvrige organisasjoner i samfunnet (Katzenback & Smith, 

1993). En tydelig effekt av dette er organisasjoners økende og utstrakte bruk av fleksible 
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organisasjonsmetoder som prosjektteam, forskerteam, lederteam og produksjonsteam. 

Parallelt med denne utviklingen har det vært en intensivert forskning rundt team og grupper, 

og dette har resultert i flere teorier som i praksis gjennomgår de samme aspektene og 

faktorene ved team og teamutvikling, med noe forskjellige uttrykk og nyanser. Temaet 

grupper og team har blitt gjennomførlig forsket på siden 50-tallet, og gjennom søk på Oria og 

Google Scholar avdekkes over 100 forskjellige modeller som med noe forskjellig vinkling 

forsøker å beskrive hvilke faktorer som påvirker team. Dette omfanget bidrar til at det kan 

være utfordrende å orientere seg om hva som er gjeldende teori på feltet. Som en respons på 

omfanget av modeller relatert til team forsøker enkelte studier å se på fellestrekk mellom de 

eksisterende teorier og modeller, for å avdekke hvilke faktorer som er felles for alle team 

uavhengig av kontekst. Salas mfl. (2005) argumenterer i sin forskning for at de eksisterende 

teorier har flere grunnleggende forutsetninger som er tilnærmet identiske, og som derfor kan 

kategoriseres i «The Big Five». Denne består av fem elementer som samlet utgjør kjernen av 

teamarbeid: Team leadership, mutual performance monitoring, backup behaviour, 

adaptability og team orientation (Salas, Sims & Burke, 2005, s. 558-559). Disse elementene 

har vi oversatt til teamledelse, kollektiv overvåkning av ytelse, oppbyggende atferd, 

tilpasningsevne og teamorientering. Disse fem elementene er også avhengige av tre 

koordineringsmekanismer omtalt som shared mental models, closed-loop communication og 

mutual trust (Salas, Sims & Burke, 2005, s. 559). Disse har vi oversatt til felles mentale 

modeller, intern kommunikasjon og gjensidig tillit. De fem elementene og tre 

koordineringsmekanismene vil ha innvirkning på et teams effektivitet, altså deres evne til å 

løse sine oppdrag i situasjoner med varierende kompleksitet.  

2.4.3 «The Big Five» i norsk sjømilitær kontekst 
Teorien bak «The Big Five» fremstår som gunstig å benytte for å beskrive de forhold som vil 

påvirke teamenes effektivitet om bord på marinens fregatter. Men med to forbehold i forhold 

til det miljøet vi skal forske på: 

- Den formelle rollen og forventningene til medlemmene og teamleder vil være annerledes i 

Nord-Amerika enn i Norge, grunnet forskjellige organisasjonskulturer. Forskning på feltet 

peker mot at Amerikanske team har en lavere toleranse for uenigheter og individuelle 

synspunkt, samt at de i større grad foretrekker og tilstreber å ha kontrollatferd i teamet 

(Sjøvold, 2006). Vi påstår at de norske fregatt-teamene generelt har en høyere aksept for 

uenigheter og diskusjoner innad i teamene, både mot teamleder og andre teammedlemmer.                                                                                                      

- Sjøforsvarets lean manning-konsept medfører at flere medlemmer innad i et team kan fylle 
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samme rolle, og dette gir en annen grunnforutsetning for kollektiv overvåkning av ytelse. 

Sammenlikner man norske og amerikanske marinefartøy er det forskjellige 

bemanningskonsepter. Vår påstand er at lean manning-konseptet i det norske Sjøforsvaret 

endrer teammedlemmenes behov for kollektiv overvåkning av hverandres ytelse fordi 

organisasjonen ivaretar deler av disse momentene. I norske fregatt-team vil denne 

mekanismen ha en mer understøttende enn overvåkende karakter.  

2.4.4 «The Big Five» mot «Spinnteorien»  
Vi må samtidig nevne Endre Sjøvolds (2014) teorier om team, som over tid har vært aktuelt 

pensum i Sjøforsvarets offisersutdannelse. Dette betyr at samtlige krigsskoleutdannede 

offiserer på fregatt er gjort kjent med Sjøvolds teorier om team og teams ytelse, og hvordan et 

teams balansegang av de fire funksjonene kontroll, omsorg, opposisjon og lojalitet vil påvirke 

teamets ytelse. Videre tar teorien utgangspunkt i at et teams ytelse er avhengig av 

medlemmenes kompetanse, gruppens dynamikk, og kontekstens krav. Disse tre nivåene må 

prioriteres for å utvikle et team mot høyere ytelse. Et teams evne til å oppnå sine mål, vil klart 

være avhengig av kompleksiteten i oppgavene og den omkringliggende konteksten, som 

Sjøvold (2014) betegner som en gruppes formålsnivå; hvor komplekse oppgaver skal et team 

på fregatt kunne forventes å løse, og hvor utfordrende kan de omkringliggende rammene bli? 

Et høyere formålsnivå vil sette høyere krav til et teams evne til å balansere disse funksjonene. 

Dette beskrives også av Salas mfl. (2005) i «The Big Five» hvor enkelte faktorer anses som 

vesentlige for team i situasjoner beskrevet som «stressful conditions» og «complex 

environments». Disse har vi oversatt til stressende situasjoner og komplekse miljø. Slike 

omstendigheter vil sette høyere krav til teamets felles mentale modeller, intern 

kommunikasjon og gjensidig tillit, omtalt som teamets koordinerende mekanismer. 

Vedrørende team-teori var vi altså i et veivalg mellom Sjøvolds (2014) «Spinnteori» og Salas 

mfl. (2005) «The Big Five». 

For å undersøke problemstillingens del to «hvordan opplever teammedlemmene teamets 

effektivitet?» vurderes Salas mfl. (2005) sine teorier for å være mest hensiktsmessig, til tross 

for våre identifiserte forbehold. Vår begrunnelse for dette var at vi ønsket å se på teamets 

prosesser og deres opplevde effektivitet, til fordel for hvilket formålsnivå teamene opererer i, 

da dette for studien er tilstrekkelig definert i innledningskapittelet.  

2.5 Teamledelse 
I dette delkapittelet ser vi nærmere på teamleders rolle, i forhold til konteksten vi forsker på. 

Videre gjennomgår vi sammenhengen mellom teamleder og teamets effektivitet, basert på 
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«Team Leadership» (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Avslutningsvis ser vi på nyanser 

mellom teamledelse og generell ledelse. 

2.5.1 Teamleders funksjon 
Med begrepet teamledelse menes ledelse av et team eller gruppe. Som det fremkommer av 

innledningen, er studiens målgruppe det operasjonelle nivået av organisasjonen, da vi ikke 

anser det som formålstjenlig å blande fregattenes operasjonelle team med lederteam som tar 

strategiske beslutninger hva angår fartøyet. Dette skillet harmoniserer med eksisterende 

forskning på militær teamledelse, hvor det primære fokuset har vært på amerikanske 

hæravdelinger etter år med krigføring i Afghanistan og Irak. Wong mfl. (2003) gjennomgår 

tidligere forskning på militært lederskap, hvor de deler typen lederskap inn i systemlederskap, 

organisatorisk lederskap og direkte lederskap, avhengig av hvor i organisasjonen lederskapet 

utføres. Selv om dette gjelder amerikanske hæravdelinger, er beskrivelsen av direkte 

lederskap sammenfallende med teamledelse på en norsk fregatt med hensyn til lederens 

ansvar:  

1: Ansvarlig for å utføre ordre gitt fra høyere i organisasjonen, i den hensikt å oppnå 

dets overordnede mål 

2: Ansvarlig for sine underordnede og tilhørende materiell 

Dette er de to primære ansvarsområdene for en teamleder om bord på fregatt, og vil i praksis 

utgjøre de overordnede parametere et team og en teamleder blir målt på i øvrig organisasjon. 

Disse to elementene vil naturlig være avhengige av et utall faktorer, deriblant hvordan 

teamlederen påvirker teamets effektivitet for å nå teamets felles mål. Disse faktorene er også 

viktige for å belyse hva som er spesielt med teamledelse i forhold til ledelse generelt. I den 

sammenheng er det hensiktsmessig å benytte seg av teorier beskrevet i «Team Leadership» 

(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Denne studien ser på hvilke spesifikke prosesser en 

teamleder kan påvirke i et team, og hvordan dette kan gjøres, i et forsøk på å styrke den noe 

mangelfulle teoretiske sammenhengen mellom utøvd ledelse og teamets effektivitet. En 

grunnleggende forskjell mellom ledelse og teamledelse er i så måte at teamledelse kan 

omtales som all problemløsende aktivitet som har til hensikt å generere løsninger som bidrar 

til at gruppen oppnår sine mål. Sammenlikner man dette med generelle definisjoner på ledelse 

registrerer man et fokusskifte fra hva lederen burde gjøre til hva må lederen gjøre for at 

teamet skal fungere effektivt (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, s. 454). 
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2.5.2 Presentasjon av teorien «Team Leadership» 
Zaccaro mfl (2001, s. 453) argumenterer videre for at en leder kan påvirke teamet og dets 

effektivitet ved hjelp av fire overordnede prosesser; kognitive, motiverende, emosjonelle, og 

koordinerende. Prosessen kognitive beskriver et teams felles mentale modeller og kollektiv 

informasjonsprosessering som de to faktorene lederen kan påvirke gjennom sin utøvende 

ledelse. Motiverende prosesser deles inn i gruppekohesjon og kollektivt samhold, hvor 

lederen påvirker disse faktorene ved å fokusere på teamets samhold og medlemmenes tro på 

at teamet sammen kan oppnå sine mål. Dette sees også i sammenheng med 

transformasjonsledelse, hvor den ledermåten vil oppmuntre til større deltakelse ved å gi 

medlemmene personlig eierskap til de kollektive målene til gruppen. I denne sammenheng 

påpekes det også at lederens påvirkning på teamet øker parallelt med kompleksiteten i det 

miljøet og de oppgaver teamet har, hvilket er et viktig moment med hensyn til de høye krav vi 

har definert for et team om bord på fregatt. Emosjonelle prosesser forstås som de 

følelsesmessige forholdene innad i teamet, som teamleder kan påvirke ved sitt lederskap. 

Dette innebefatter både konflikthåndtering, normer for emosjoner i teamet og den emosjonelle 

sammensetningen i teamet. Zaccaro mfl. (2001) peker på at teammedlemmenes individuelle 

og gruppens kollektive emosjoner kan virke både negativt og positivt for gruppen. For høy 

grad av emosjoner kan være ødeleggende, samtidig som klare kjøreregler og et fokus på 

positive emosjoner kan bidra til teamets effektivitet i form av økt samhold og lojalitet til 

gruppen. De emosjonelle faktorene vil også ha større påvirkning på teamet hvis de opererer 

under stressende forhold, da teamleders håndtering av de emosjonelle prosesser vil være 

viktig for hvordan teamets grad av stressnivå påvirker intern kommunikasjon og 

beslutningstaking. Det er i så måte viktig at teamleder prioriterer å utvikle kollektive 

mestringsmekanismer som sørger for at teamet også fungerer under slike forhold. 

Koordinerende prosesser retter seg mot den interne koordineringen i teamet, med primært 

hensyn til ressurser, tid, motivasjon, informasjon og kommunikasjon.  

Et teams effektivitet vil avhenge av hvor godt medlemmene balanserer disse 

prosessene opp mot to motstående faktorer; behovet for automatisering av medlemmenes 

bidrag for økt effektivitet, mot behovet for fleksibilitet under dynamiske forhold. Altså vil 

automatisering og standardisering i utgangspunktet gjøre teamet mer effektivt, men det kan 

virke mot sin hensikt i dynamiske situasjoner hvor det standardiserte handlingsmønsteret ikke 

passer inn. Vi ønsker her å trekke paralleller til Sjøvolds (2014) hensiktsmessige beskrivelse 

av formålsnivå, hvor de lavere formålsnivå stiller krav til prosedyrer og standardiserte 

avklarte forhold mellom teammedlemmene og deres roller, mens de høyere formålsnivå stiller 
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krav til et teams fleksibilitet og evne til å mestre nye situasjoner. Med de krav som stilles til 

teamene på fregatt vil denne balansegangen i så måte være viktig for teamlederens påvirkning 

på teamet, hvor fokuset både må være på prosedyrer og hurtig interaksjon, samt effektiv 

interaksjon også i komplekse miljøer og situasjoner som krever kommunikasjon utover 

eksisterende prosedyrer. 

Et teams behov for ledelse vil også endre seg ut ifra dets grad av effektivitet. Et nylig 

sammensatt team vil sannsynligvis ha vesentlig større behov for aktivt lederskap for å 

fastsette normer og kjøreregler opp mot disse fire overordnede prosessene, mens et godt 

samkjørt team i større grad kan være «selvdrevet» ved at medlemmene i større grad tar en 

aktiv rolle i prosessene og dermed reduserer lederens behov inngripen og justering av de 

pågående prosessene. Dette har vi til dels observert i teamene i 1.Fregattskvadron, hvor 

teamleder gjerne kan utvise en mer tilbakeholden lederatferd mot teamet etter perioder med 

lang opptrening og tilhørende samkjøring av sitt team og dets oppgaver. 

2.5.3 Teamledelse versus ledelse 
Det som kjennetegner teamledelse i forhold til generell ledelse er i så måte at utøvd ledelse vil 

ha som formål å påvirke teamets enkeltmedlemmer og teamet som en kollektiv enhet ved å 

utøve sin makt for å påvirke teamets prosesser, identifisert i ovenstående avsnitt. Hvilken 

lederatferd og hvilke lederverktøy som utøves for å oppnå dette vil dermed være underordnet i 

forhold til hvordan lederen tilrettelegger for kollektiv måloppnåelse for gruppen. Et viktig 

moment fremheves av Hogan & Hogan (2011, s. 556): Ledelse innebærer evnen til å bygge 

og vedlikeholde en gruppe som yter godt sammenliknet med konkurrentene. Med 

utgangspunkt i dette sitatet og teoriene om teamledelse fremstår det som at generell lederteori 

med tiden har gått i retning av det vi forstår som teamledelse, altså at god ledelse i dagens 

organisasjoner medfører at man som leder evner å påvirke de rundt seg med hensyn til 

prosessene identifisert i «Team Leadership» (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Det er derfor 

av stor interesse å identifisere eventuelle sammenhenger mellom lederens atferd og teamets 

effektivitet.  

3 Vitenskapelig metode 

I dette kapittelet vil vi redegjøre for metodiske valg og vurderinger som er gjort under 

gjennomføringen av studien. Jacobsen (2015) poengterer at hensikten med forskning er å 

frembringe gyldig og troverdig kunnskap om virkeligheten, hvor man benytter en metode som 

strategi for å fremskaffe denne kunnskapen. Metoden kan derfor defineres som selve 
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fremgangsmåten for hvordan vi ønsker å fremskaffe vitenskapelige svar. Oppgavens 

problemstilling lyder (1) hvilke typer lederatferder finner vi hos teamlederne på Sjøforsvarets 

fregatter? (2) hvordan opplever teammedlemmene teamets effektivitet? (3) hvilke 

sammenhenger er det mellom lederatferd og teamets effektivitet? Problemstillingen er i så 

måte spennende, beskrivende og kausal, ettersom vi ser på teamleders atferd, teamets 

effektivitet og sammenhengen mellom disse. Rent administrativt er undersøkelsen meldt til 

Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (vedlegg 1), den er godkjent av Forsvarets 

Høyskole (vedlegg 2), og søknad om å gjennomføre undersøkelsen er godkjent av 

Sjøforsvarsstabens fungerende personvernombud (vedlegg 4) samt sjef 1. Fregattskvadron 

(vedlegg 5).  

3.1 Forskningsdesign 
I forhold til vår problemstilling forelå det to faktorer vi måtte ta hensyn til ved utarbeidelse av 

forskningsdesignet; det eksisterte begrenset med tidligere data vi anså som hensiktsmessig for 

å besvare vår problemstilling i den aktuelle konteksten, og de faktorene vi undersøkte har en 

del tidsavhengige faktorer vi måtte ivareta med hensyn til forskningens gyldighet. For 

eksempel at regelmessige endringer i fregattens organisasjonsstruktur vil kunne innvirke på 

resultatene. Grunnet disse momentene benytter ikke vår studie seg av sekundærdata.  

Videre peker problemstillingen mot en beskrivende undersøkelse, hvor vi søkte å 

avdekke hvordan ledelsen utøves og hvordan teamene oppfatter sin effektivitet. 

Problemstillingens tredje del indikerte en mer kausal tilnærming, hvor vi forsøkte å avdekke 

samvariasjon mellom lederatferd og teamets effektivitet. Likevel anså vi forskningen og dets 

problemstilling for primært å ha en beskrivende vinkling. Ved å benytte et ekstensivt 

undersøkelsesopplegg, med intensjon om å nå frem til flest mulige respondenter i 

1.Fregattskvadron ville undersøkelsens empiriske grunnlag være styrket.  

Samtidig var det mulig at vi i prosessen ville ønske å gå mer i dybden på teamene og 

lederens atferd, hvor det ville oppstå et ønske om en mer kausal tilnærming. Dette var spesielt 

relevant i de tilfeller hvor vi eventuelt avdekket funn som ikke oppfylte våre forventninger. 

En kvantitativ undersøkelse ville begrense denne muligheten for å gå i dybden, men samtidig 

kunne en kvalitativ undersøkelse igjen føre til at designet ble altfor begrenset og snevert til at 

vi kunne generalisere for 1.Fregattskvadron som helhet. Vi valgte i så måte å prioritere 

generalisering foran dybde, og samlet derfor inn rådata ved å lage et ekstensivt design rettet 

mot 1.Fregattskvadron.  
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3.2 Kvantitativ metode 
Det er flere styrker og svakheter ved å lage en kvantitativ metode. Det anses som 

hensiktsmessig når en har god forhåndskunnskap om fenomenet som skal studeres, teste 

eksisterende teorier og hypoteser, samt når en har et ønske om å generalisere (Jacobsen, 

2015). For denne studien samsvarte dette med vår tredelte problemstilling og vårt ønske om 

generaliserbarhet, samtidig som det kunne gjennomføres på en kosteffektiv måte hvor vi 

effektivt kunne analysere store mengder innsamlet data. Svakheten ved vår kvantitative 

undersøkelse kunne være at informasjonen forholdt seg på et overfladisk nivå, at 

respondentene ble påtvunget meninger gjennom standardiserte spørsmål, samt at avstanden 

mellom respondentenes svaralternativer og vår analyse kunne gi en lav forståelse for de 

faktiske forhold; var det samsvar mellom hva respondentene prøvde å formidle og hvordan vi 

tolket de? Det var derfor viktig at vi som forskere evnet å lage en undersøkelse som reduserte 

dette gapet, gjennom god design og operasjonalisering av teorien. 

3.3 Spørreundersøkelse 
Jacobsen (2015) viser til at grundig forarbeid er avgjørende for å lage et hensiktsmessig 

spørreskjema, gjennom tre sentrale elementer:  

- Operasjonalisere de begrepene vi ønsker å måle 

- Utforme spørsmålene så korrekt som mulig, ved å unngå at spørsmålene skaper uønskede 

resultater 

- Avgjøre om spørreskjemaundersøkelsen skal gjennomføres via personlig intervju, 

telefonintervju eller å sende skjemaene i posten eller via internett.  

Vi valgte å designe selve spørreskjemaet på nettsiden “onlineundersokelse.com”, da denne 

aktøren har en avtale med UiT som ga oss mulighet til å ta utskrift av hele spørreskjemaet. 

Dette var fordi vi anså det som mest hensiktsmessig å sende spørreskjemaene fysisk ut i 

papirformat til den enkelte besetning, slik at de kunne besvares under patruljer og leveres 

tilbake ved hjemkomst. Dette var gunstig både av praktiske årsaker hvor flere av 

respondentene ikke hadde jevn tilgang på internett, men også fordi forskning peker mot at 

web-undersøkelser gjerne oppnår en lavere svarprosent (Jacobsen, 2015).  

3.4  Utvalg og prosedyre 
Av praktiske årsaker måtte vi gjøre et utvalg av populasjonen, da det verken var 

hensiktsmessig eller gjennomførbart å spørre samtlige enheter. For vår undersøkelse falt dette 

utvalget noe naturlig, da seilingsaktivitet mellom besetningene i stor grad styrte hvorvidt de 

kunne delta på undersøkelsen. Utfordringen i så måte var å ivareta at undersøkelsen ikke ble 
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systematisk skjevfordelt eller ikke-representativ for 1.Fregattskvadron som helhet. Videre ble 

utvalget begrenset av forskningens fokus, ved at besetningsmedlemmer i lederposisjoner 

(skipsledelse, teamledere) ble ekskludert. Dette ga oss en populasjon på omtrentlig 420, 

fordelt på fire besetninger. Med hensyn til seilingsaktivitet og tilgjengelighet ble 

spørreundersøkelsen så distribuert til tre besetninger via de respektive skipssersjantene på 

fartøyene. Av 200 spørreskjemaer ble 165 besvart, hvilket vi anså som et kvantitativt 

tilstrekkelig stort utvalg til å representere populasjonen, gitt kontroll av skjevfordeling. Dette 

kommenteres i avslutningen av kapittelet.  

Det bør også nevnes hvilke forventninger vi som forskere hadde til responsen på 

undersøkelsen. Et viktig moment er at undersøkelsens relevans går på hvor stor interesse vi 

kan regne med at respondenten har for problemstillingen (Jacobsen, 2015). Gjennom god 

innsikt i avdelingen forventet vi at teamledelse og teamenes effektivitet var temaer som ville 

være gjenstand for stort engasjement hos respondentene. Samtidig var det et potensial for at 

operasjonaliseringen av enkelte tema kunne oppleves som noe vag eller irrelevant for 

respondentene, eksempelvis et uproporsjonalt stort fokus på emosjonelle prosesser 

vedrørende et teams ytelse. Dette var noe vi forsøkte å redusere i størst mulig grad. Samtidig 

anså vi det også som sannsynlig at respondentene var mer positivt innstilt til forskning som 

ble gjennomført av “sine egne”, altså at vi er en del av den samme organisasjonen. Dette kan 

ha gitt oss en ærligere respons på undersøkelsen.  

For at respondenten på best mulig måte skulle forstå hensikten med forskningen og 

undersøkelsen, ble undersøkelsens forside benyttet som informasjonsside (vedlegg 6). Den 

inneholdt en beskrivelse av undersøkelsens formål, administrativ informasjon som for 

eksempel formelle godkjenninger, praktisk informasjon om undersøkelsens oppbygning, og 

ulike begrepsavklaringer og definisjoner. Vi presenterte også oss selv, med 

kontaktopplysninger, samt orienterte om respondentens mulighet til å trekke sitt samtykke til 

deltakelse i undersøkelsen. For å øke undersøkelsens gyldighet var det viktig for oss at 

respondenten forstod hva vi spurte om, og derfor forklarte vi hva vi i studien definerte som 

team og teamleder. Vi beskrev også hvem som var ønsket målgruppe, og hvorfor akkurat 

disse personene var målgruppen. 

3.5 Operasjonalisering og utforming av spørsmål 
Spørreskjemaet ble utarbeidet med hensyn til vår tredelte problemstilling og utvalgte teorier. I 

tillegg inneholdt spørreskjemaet én del med organisatoriske spørsmål som ville gjøre oss i 

stand til å skille de forskjellige teamene, en nødvendighet for å kunne sammenligne 
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teammedlemmenes opplevelse av sin teamleder og sitt eget team. Svaralternativene er 

utformet basert på Likert-skala med fem punkt for å kunne rangere respondentens grad av 

tilfredshet på spørsmålene som omhandlet teamleder eller teamet. Skalaen gikk fra «ikke i det 

hele tatt» til «i svært stor grad». Del 2 og del 3 av spørreskjemaet ble avsluttet med to åpne 

spørsmål, hvor respondenten ble bedt om å besvare den største styrken og svakheten med 

teamlederens lederskap og teamet. Dette ble valgt som et supplement til øvrige spørsmål på 

tross av sitt naturlige kvalitative preg, da dette kunne indikere i hvilken grad undersøkelsens 

spørsmål harmoniserte med hva respondentene følte var viktig og «kjente på» vedrørende 

studiens temaer, i tråd med Jacobsen (2015). Undersøkelsen ble utformet på følgende måte:  

3.5.1 Undersøkelsens første del 
Første del bestod av organisatoriske spørsmål og avklaringer rundt teamets medlemshistorikk. 

Denne delen avklarte hvilken besetning, avdeling og detalj respondenten tilhørte, i den 

hensikt å kunne skille teamene fra hverandre for å kunne identifisere spekteret av typer 

teamledelse og teams karakteristikker i 1.Fregattskvadron. En viktig presisering er at 

identifisering av teamleder og team ikke fremkommer i oppgaven, det var kun i 

analyseøyemed det var avgjørende at vi kunne skille mellom teamene. Videre ble 

respondenten spurt hvor lenge vedkommende har vært en del av teamet, samlet tjenestetid på 

fregatt, samt om teamet har hatt utskiftning av medlemmer de siste tre måneder og om det har 

hatt over 50% utskiftning de siste 6 måneder. Disse fire innledende spørsmålene var ikke 

spesifikt rettet mot problemstillingen, de var ment som kontrollspørsmål for å få høyest mulig 

gyldighet i vår analyse. Det er basert på erfaring og grunnleggende teorier om team 

sannsynlig at et nytt teammedlems opplevelse av teamleder og teamet vil være annerledes enn 

de som har vært der over lengre tid, samtidig som et «nyetablert» team vil ha en annen 

dynamikk enn et team som har fungert sammen over en lengre periode. Vi valgte derfor å 

inkludere disse spørsmålene, slik at vi ved behov kunne sammenlikne teamene med disse som 

utgangspunkt. 

3.5.2 Undersøkelsens andre del 
Andre del bestod av spørsmål angående teamleders atferd. Denne delen bestod av 47 spørsmål 

formulert som påstander som omhandlet hvordan respondenten opplevde teamlederens 

utøvende ledelse på sitt team. Spørsmålene var bundet opp i teorier rundt lederatferd, makt og 

tillit, fordelt på følgende faktorer:  

 - Tillit og makt 

 - Lederens orientering innenfor oppgave-, relasjon- og endring 
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 - Lederens opptreden innenfor -autoritær, demokratisk, karismatisk og tilbakeholden 

Spørsmålene ble designet for å favne om flest mulig aspekter om lederatferd, makt og tillit, 

for samlet å kunne gi en vurdering av hvilke av disse faktorene som var fremtredende for 

teamlederne.  

3.5.3 Undersøkelsens tredje del 
Tredje del bestod av spørsmål som omhandlet respondentens opplevelse av prosessene i sitt 

eget team. Den bestod av 26 spørsmål formulert som påstander som så nærmere på hvordan 

respondenten opplevde sitt eget team. Spørsmålene ble utledet fra teorier om team og 

teamprosesser, herunder «The Big Five» (Salas, Sims & Burke, 2005) og «Team Leadership» 

(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). 

3.6  Undersøkelsens vitenskapelige kvalitet  
For å kunne si noe om undersøkelsens vitenskapelige kvalitet er vi avhengige av å se nærmere 

på dens reliabilitet, validitet og troverdighet. Reliabilitet demonstrerer undersøkelsens grad av 

pålitelighet, og validitet fastslår undersøkelsens begrepsmessige gyldighet. Vi vil videre greie 

ut om undersøkelsens grad av oppfyllelse av disse faktorene.  

3.6.1 Reliabilitet 
Undersøkelsens grad av pålitelighet avhenger av i hvor god grad uavhengige observasjoner og 

målinger av ett og samme fenomen vil gi det samme eller tilnærmet likt resultat (Everett, 

2012). Da vi benyttet oss av statistikkprogrammet SPSS (Statistical Package for the Social 

Sciences) valgte vi å gjennomføre statistiske analyser av datamaterialet for å kontrollere 

undersøkelsens grad av pålitelighet.  

Vi innledet arbeidet med å gjennomføre en deskriptiv analyse, hvor vi så på 

standardavvik, skjevhet og kurtose (vedlegg 7). Vi var interesserte i verdier som ga statistisk 

signifikante avvik. Standardavvik mellom -2 til 2 er en indikasjon på tilfredsstillende verdier. 

Alle standardavvik var innenfor disse verdiene, hvor høyeste absoluttverdi var 1,095. Deretter 

ble skjevhet beregnet ved å multiplisere standardavviket med 3, og sammenligne dette med 

absoluttverdi til skjevhet. Dersom absoluttverdi til skjevhet var største tallverdi, hadde vi ikke 

et avvik. Videre viste analyse av skjevhet og kurtose at 1 variabel hadde verdier vi anså som 

statistisk signifikante, og 3 variabler hadde verdier som lå på grensen av aksept med hensyn 

til skjevhet og kurtose. Vi valgte å inkludere de tre variablene i vårt analysegrunnlag, da dette 

var verdier vi anså som fortsatt akseptable innenfor studiens datagrunnlag. Spørsmålet vi anså 

som statistisk signifikant ble fjernet fra forskningens analysegrunnlag; «min teamleder har 

vanskeligheter med å tilpasse seg nye situasjoner». 
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Respondentenes besvarelse på åpne spørsmål er presentert som ordsky designet i 

Microsoft Word. Denne baseres på en frekvensanalyse av hvor ofte et ord opptrer i 

datagrunnlaget, hvorpå ordene presentes med ulik størrelse i henhold til frekvensen de opptrer 

med. Datagrunnlaget er basert på vår tolkning av respondentens setninger, hvor vi analyserte 

hver setning og trakk ut betydningsfulle ord. Som metode-eksempler ønsker vi å trekke frem 

respondentsvar som «kan alt om fartøyet ++» er tolket til kunnskapsrik, «får ting gjort» er 

tolket til handlekraftig, og «takler godt store endringer og utskiftninger på kort tid» er tolket 

til endringsvillig. Denne presentasjonsformen ble valgt fordi besvarelsene bestod av mange 

ulike formuleringer som i sin helhet var utfordrende å presentere. Ulempene med en slik 

fremstilling er at vår tolkning av sitat i setningsform til et ord kan endre respondentens 

mening bak svaret. Det kan også være uklarheter i respondentens tolkning av 

spørsmålsstillingen. Vi har heller ikke sammenlignet styrke og svakhet ved den enkelte 

teamleder, da vi i stedet ser på deres samlede styrker og svakheter. Ordsky basert på teamenes 

styrker og svakheter blir ikke presentert i analysen, da vi anså datagrunnlaget fra de lukkede 

spørsmålene for å være tilstrekkelig beskrivende for videre analyse. For analyse av 

teamledernes atferd ble de åpne spørsmålene vurdert til å være et hensiktsmessig supplement 

til de lukkede spørsmålene.  

3.6.2 Validitet 
Innsamlet data sin grad av validitet avhenger av i hvilken grad den er relevant for studien vi 

gjennomfører. Jacobsen (2015) skiller i så måte mellom begrepsvaliditet, intern validitet og 

ekstern validitet. Begrepsvaliditet er knyttet til spørreskjemaet, hvorvidt de formulerte 

spørsmålene måler det teoretiske fenomenet vi ønsker svar på. Grunnlaget for spørreskjemaet 

var vårt teorikapittel, som gjennom operasjonalisering av teoretiske fenomen og begrep 

resulterte i spørsmålene beskrevet i delkapittel 3.5. Den interne validiteten dreier seg om 

kvaliteten og troverdigheten i empirien til de konklusjoner som trekkes ut fra datagrunnlaget, 

hvor graden av intern validitet øker jo flere ulike typer data vi har vedrørende samme 

fenomen og tilfelle. For denne undersøkelsen er de teoretiske fenomener vi ønsker å 

undersøke nærmere forsøkt belyst gjennom flere sett med spørsmål, i den hensikt å øke 

undersøkelsens -og dermed datagrunnlagets interne validitet. Den eksterne validiteten handler 

om hvorvidt et funn kan generaliseres til å gjelde i andre sammenhenger. I vårt tilfelle vil 

dette være begrenset til om funnene i undersøkelsen kan generaliseres til å gjelde hele 

1.Fregattskvadron som populasjon. Med utgangspunkt i en populasjon basert på 

teammedlemmer i 1. Fregattskvadron, omtrent 420 personer, ble 200 spørreskjema sendt ut. 
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165 respondenter besvarte undersøkelsen og 7 ble forkastet grunnet mangler i besvarelsen. 

Videre ble 9 besvarelser forkastet fordi de falt utenfor vår definisjon av et team. Dette 

medførte at vårt empiriske grunnlag baserte seg på 149 besvarelser i en populasjon på 420 

personer, hvilket ga studien en dekningsgrad på omtrentlig 36 prosent av total populasjon.  

Videre måtte det undersøkes om det forelå noen form for systematiske skjevheter i 

datagrunnlaget som kunne svekke undersøkelsens validitet. Dette anså vi som tilfellet hvis det 

var en skjevhet mellom besvarelsene fordelt mellom besetningene eller detaljene, med 

forbehold om at enkelte skjevheter var forventet grunnet seilas og annen besetningsaktivitet. 

Analyse av datagrunnlaget avdekket at det ikke eksisterte noen systematiske skjevheter som 

ville ha negativ innvirkning på undersøkelsens validitet. 

3.6.3 Troverdighet 
1. Fregattskvadron omfatter en av de største operative avdelingene i Sjøforsvaret, men som 

for alle forskningsprosjekt er hensynet til anonymisering fortsatt avgjørende. På tross av store 

besetninger kan teamledere og detaljer kunne identifiseres basert på stillingsnavn, tjenestetid, 

besetningstilhørighet og tilsvarende forhold. Vi valgte derfor å ikke publisere forhold som 

identifiserer den enkelte besetning eller det enkelte teamet, og anonymiserte på den måten de 

trender og påstander som kom av undersøkelsen. Videre var studien basert på frivillighet og 

informert samtykke, med den forutsetning at den enkelte hadde tilstrekkelig kompetanse til å 

vurdere egen deltakelse i undersøkelsen. Innsamlede data ble destruert i henhold til krav fra 

Forsvarets Høyskole ved forskningens avslutning.  

Å studere en organisasjon man selv er en del av frembringer både fordeler og ulemper, 

spesielt i forhold til etiske vurderinger (Jacobsen, 2015). Vi kan oppleves som partiske, selv 

om vi ønsker å forholde oss nøytrale både til respondenter og eventuelle funn. Sjøforsvaret og 

1.Fregattskvadron er en stor arbeidsplass, men det er likevel sannsynlig at vi kjenner 

respondenter fra tidligere tjeneste. Det er derfor nødvendig å holde en profesjonell distanse 

for ikke å påvirke analysen med våre forventninger og meninger. Samtidig skal man også 

unngå sensur og partiske vinklinger selv om man undersøker en organisasjon man selv er en 

del av. En studie av egen organisasjon kan også ha positive sider, ettersom vi med våre 

samlede 27 år i Sjøforsvaret innehar god kompetanse om de uformelle og formelle strukturer 

som finnes. Det var potensielt også lettere for oss å komme på innsiden av organisasjonen, 

hvor vi kunne oppnå større åpenhet og tillit enn utenforstående vil være i stand til. Vi påstår å 

inneha en god forståelse av organisasjonens kultur og historikk, og vi er kjent med 

«stammespråket» som benyttes i Sjøforsvaret. 
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Både tema og kontekst for oppgaven er valgt av forskerne, og undersøkelsen ble laget 

uten noen form for oppdragsføringer fra Sjøforsvaret, noe som ga oss frihet til å legge til rette 

undersøkelsen i forhold til vår egen problemstilling. Det forekommer at forskningsprosjekter 

beskyldes for juks gjennom å være et bestillingsverk fra oppdragsgiver (Jacobsen, 2015), og 

ettersom vi ikke har denne avhengigheten er forskningsprosjektet mer frikoblet. Et faktum er 

at begge forskerne er stadig tjenestegjørende offiserer, med et ønske om et fortsatt godt 

forhold til over- og underordnede i fremtidig militær sammenheng. Dette kan naturlig føre til 

mistanke om at vi har pyntet på sannheten. 

Avslutningsvis er det er av samfunns- og forsvarsmessige hensyn nødvendig å skjerme 

militære kapasiteter for å opprettholde et troverdig forsvar, og fregattenes kapabiliteter, 

treningsnivå, erfaringsnivå samt personellbemanning omfattes av dette. Det er derfor 

vesentlig at vi hele veien har foretar avveininger om hvorvidt noe som vi undersøker kan røpe 

militære kapasiteter. Et slikt hensyn var naturligvis med å begrense studiens omfang, men 

innbyr samtidig til tillit ettersom redeligheten bak undersøkelse og funn er opprettholdt. 

4 Funn og analyse 

I dette kapittelet vil vi presentere funn og analyse, basert på vårt datagrunnlag i SPSS. 

Kapittelet følger en naturlig inndeling som en følge av den tredelte problemstillingen. Først 

presenteres organisatoriske bakgrunnsdata som en ramme for videre funn og analyser. 

Deretter gjennomføres en deskriptiv analyse opp mot vårt teoretiske rammeverk for å besvare 

del 1 og del 2, som omfatter makt, tillit, lederatferd og teamets prosesser. Avslutningsvis 

gjennomføres en korrelasjonsanalyse av teamets prosesser mot lederatferd som en analyse av 

problemstillingens del 3. Oppsummering og konklusjon følger i avsluttende kapittel. 

4.1 Organisatoriske bakgrunnsdata  
Formålet med spørsmål vedrørende teamsammensetning og organisasjon var å få et 

sammenliknings- og analysegrunnlag på den enkelte respondents tjenestetid og eventuelle 

utskiftninger i teamet. Spørsmålene avklarte også om det forekom statistisk skjevfordeling i 

datagrunnlaget. De to første spørsmålene gikk på avdelings- og teamtilhørighet, slik at vi i 

analysen kunne skille teamene dersom dette skulle være ønskelig. Disse resultatene er kun 

benyttet i analysen og blir ikke presentert. De neste fire spørsmålene hadde som formål å 

avdekke respondentens erfaringsnivå og teamets grad av turnover. Tabellene inneholder 

frekvens og prosentandel.  
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Tabell 2 "Hvor lenge har du tjenestegjort på fregatt?" 

 

 Frekvens Prosent 

Valid 1 år eller mindre 76 51,0 

1-3 år 37 24,8 

3 år eller mer 36 24,2 

Total 149 100,0 
 

 
Tabell 3 «Hvor lenge har du vært en del av dette teamet?» 

 Frekvens Prosent 

Valid 1 år eller mindre 83 55,7 

1-3 år 41 27,5 

3 år eller mer 25 16,8 

Total 149 100,0 

 

Analysen viser at 51 prosent av respondentene har tjenestegjort 1 år eller mindre på fregatt og 

55,7 prosent er ny i teamet siste året. Omtrent like mange har tjenestegjort 1-3 år som 3 år 

eller mer, noe som definitivt tyder på at den største personellrotasjonen er i det første 

tjenesteåret, når verneplikten avtjenes. Dette indikerer en høy andel vernepliktige 

respondenter. Det er 16,8 prosent som har vært i teamet i tre år eller mer, noe som indikerer at 

turnover er tilstede på de tre besetningene som er undersøkt. Dette kan også ha sin naturlige 

forklaring i at det meste erfarne personellet – teamlederne, avdelingslederne og fartøyets 

ledelse ikke er en del av datagrunnlaget. Deskriptiv analyse av turnover i teamene viser at 

78,5 prosent av teamene har hatt utskiftninger av medlemmer de siste 3 måneder. Likevel er 

det kun 22,8 prosent av teamene som har skiftet ut mer enn halvparten av teammedlemmene 

de siste 6 måneder. Dette kan ha sin naturlige forklaring i variasjonene av teamstørrelse, hvor 

1-2 utskiftninger kan utgjøre 50 prosent eller mer for ett team, mens tilsvarende utskiftning er 

å anse som liten i et annet team.  

Teamledernes tjenestetid på fregatt eller i teamet fremkommer ikke av undersøkelsen, 

noe som er en svakhet i forhold til det organisatoriske helhetsbildet.  

4.2 Problemstillingens del 1 – Hvilke typer lederatferder finner 
vi hos teamlederne på Sjøforsvarets fregatter? 

For å besvare problemstillingens første del valgte vi å gjennomføre en deskriptiv analyse av 

funn relatert til tillit, makt, lederens orientering og lederens opptreden, med utgangspunkt i 
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spørreskjemaets del 2 «teamleders utøvde ledelse». Det er gjennomgående for besvarelsene at 

jo mer konfronterende og avslørende et spørsmål er om teamleder, og like fullt utfordrende 

for respondenten å besvare, jo lavere blir svarprosenten på det aktuelle spørsmålet. 

Delkapittelet er en analyse av funn relatert til tillit, makt, lederorientering og lederopptreden.  

4.2.1 Makt og tillit 
Funn relatert til tillit- og maktforhold i teamet er viktige bakgrunnsdata for å forstå 

teamlederens atferd. Det er tre spørsmål som trekkes frem for å analysere nevnte forhold, om 

teamleder har teammedlemmenes tillit, om teamleder er den med mest fagkompetanse i 

teamet og om teamleder oppleves som den med mest makt i teamet.  

Analysen viser at teamlederne jevnt over nyter stor tillit blant sine teammedlemmer. 

Med en gjennomsnittsverdi på 4.23 er man mellom «i stor grad» og «i svært stor grad». 

Verdien synes å være uavhengig av det enkelte teammedlems tjenestetid. Som beskrevet i 

teorikapittelet, eksisterer tillit i flere former. Respondentene har antageligvis vurdert 

tillitsforhold til teamleder innen relasjonell og kalkulert tillit, selv om teamleder også på sett 

og vis representerer nærmeste organisatoriske nivå for institusjonell tillit til Sjøforsvaret. 

Ettersom tillitsform ikke fremkommer av spørsmålsstillingen er det vanskelig å slå fast 

hvilken som vektlegges av respondent, men tillit er en forutsetning for utøvelse av lederskap i 

teamet, og analysen indikerer at forutsetningen er tilstede i de aller fleste team. 

Videre fremkommer det at teamlederne jevnt over oppleves som den med mest 

fagkompetanse i teamet. Med gjennomsnittsverdi på 3.80 er man mellom «i noen grad» og «i 

stor grad». Videre viser analysen at denne opplevelsen avtar med teammedlemmets 

tjenesteerfaring, fra 4.06 (< 1år), til 3.75 (1-3 år), til 3.33 (> 3år). Spørsmålet har som hensikt 

å undersøke om teamleder kan tilegnes ekspertmakt. Undersøkelsen viser at 63 prosent av 

teammedlemmene mener teamleder mellom «stor grad» og «svært stor grad» innehar mest 

fagkompetanse i teamet, noe som kan gi teamleder mulighet for å også inneha ekspertmakt i 

form av sin kunnskap, utover andre forventede maktformer som en funksjon av stilling. Det er 

også en lav prosentandel som er helt uenig i at teamleder innehar mest fagkompetanse i 

teamet. Dette kan skyldes uklarhet i tolkning av spørsmål, eller gjelde for team der teamleder 

og teammedlemmer innehar forskjellig erfaring og kompetanse. 

Analysen viser at teamleder i stor grad er den med mest makt i teamet, med en 

gjennomsnittsverdi på 3.79. Verdien synes å øke noe når teammedlemmets tjenestetid øker, 

men dette vurderer vi til å være innenfor forventet variasjon i datagrunnlag (std. avvik 0.991). 

9 prosent av respondentene svarer at teamleder «i liten grad» eller «ikke i det hele tatt» 
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oppleves som den med mest makt i teamet, noe som indikerer at teamleder faktisk er den med 

mest makt i de fleste team. I teamene der teamleder scores lavt, kan dette skyldes at teamleder 

oppleves som en som kun videreformidler ordrer og informasjon, uten å ta stilling til de selv, 

og på den måten ikke utøver lederskap. Da kan opplevelsen av maktutøvelse reduseres. Det 

kan også skyldes at det er andre i teamet med lang erfaring, som tjener som uformell leder i 

teamet, gjennom sin erfaring og lederegenskaper. 

Tabell 4 Tjenestetid på fregatt vs. tillit, makt, fagkompetanse 

 

4.2.2 Lederens orientering 
Med lederens orientering menes de elementer som lederen har mest interesse for og er mest 

opptatt av. Det kan være relasjonsorientering, oppgave-orientering eller endringsorientering. 

Delkapittelet følger vårt teoretiske rammeverk med hensyn til lederorientering basert på 

Kirkhaug (2015). Her forventet vi å finne resultater som indikerer at teamleder utøver betinget 

lederskap gjennom å orientere seg i henhold til situasjonen, hvor teamlederne utviser de ulike 

orienteringer. 

Relasjonsorientering 
For å analysere respondentenes svar på teamleders relasjonsorientering, ble spørsmålene listet 

i tabell 5 valgt ut. 
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Tabell 5 Relasjonsorientering (skala: 1-5) 

 

Min teamleder og jeg 

har et godt personlig 

forhold 

Min teamleder vil 

det beste for meg 

Min teamleder er 

lojal mot teamet 

Min teamleder viser 

omsorg for sine 

teammedlemmer 

 Valid 147 145 149 146 

Gjennomsnitt 3,64 4,17 4,40 4,12 

Standardavvik ,914 ,697 ,657 ,792 

De fire spørsmålene nyanserer forholdet mellom teamlederne og teammedlemmene, og 

gjennomsnittsverdien på de fire spørsmålene viser at teamlederne oppleves som de vil det 

beste for det enkelte teammedlem (4.17), oppleves som lojale mot teamet (4.40) og at 

teamlederne viser omsorg for sine teammedlemmer (4.12). Samtlige gjennomsnittsverdier er 

altså mellom «i stor grad» og «i svært stor grad». Når det gjelder spørsmål om personlig 

forhold mellom teamleder og teammedlem er gjennomsnittsverdien noe lavere og mellom «i 

noen grad» og «i stor grad» (3.64). Å oppnå en nær relasjon samtidig som man etablerer en 

form for gjensidig avhengighet er verdifullt, spesielt i militære organisasjoner, som 

1.Fregattskvadron. Vurderingene fra teammedlemmene må sees i sammenheng med score på 

tillit i forrige delkapittel, og tyder på relasjonell tillit og positive forventninger begge veier. 

Erfaringsmessig vil man gjennom relasjonell orientering som teammedlem få mulighet til å 

øke sin innflytelse på teamleder, samtidig som teamleder oppnår en uformell kontroll og føler 

på stemningen hos det enkelte teammedlem. Frekvensanalyse viser at 84 prosent av 

respondentene opplever at teamleder mellom «i stor grad» og «i svært stor grad» utviser 

omsorg for teamet sitt, hvilket også tyder på at teamlederne er observante ovenfor 

teammedlemmenes behov og ivaretar disse, om mulig på enkeltmannsnivå så vel som teamet 

som helhet. Basert på dette vurderer vi at teamledernes relasjonsorientering er tilstede. 

Oppgave-orientering 
For å analysere respondentenes svar på teamleders oppgave-orientering, er fem utvalgte 

spørsmålene presentert i tabell 6.  

 

 

Tabell 6 Oppgaveorientering (skala: 1-5) 
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Min teamleder 

er tydelig på 

hva teamet skal 

levere og hvilke 

mål som skal 

nås 

Min teamleder er 

opptatt av at 

teamet måler og 

bedømmer 

resultatene av 

arbeidet 

Min teamleder 

viser interesse 

for de resultater 

jeg oppnår i 

mitt arbeid 

Min teamleder er 

tydelig på hva 

teamet skal gjøre 

og hvordan 

arbeidet skal 

fordeles 

Min teamleder 

kommuniserer på en god 

måte sammenhengen 

mellom teamets mål og 

hvilke oppgaver vi skal 

utføre 

N Valid 146 147 143 147 146 

Gjennomsnitt 3,95 3,58 3,78 3,88 3,71 

Standardavvik ,746 ,851 ,851 ,793 ,871 

De fem spørsmålene scorer teamlederne mellom «i noen grad» og «i stor grad», med 

gjennomsnittsverdi mellom 3.58 til 3.95. Det er mange leveranser de ulike teamene blir målt 

på i tjenesten på en fregatt, hvilket fordrer at teamleder og teamet evner å ha et fokus på 

produksjon gjennom oppgaveorientering. Denne scoren på teamlederne innebærer at de evner 

å holde oppsyn med teamets oppgaver, hvilke midler og metoder som skal brukes for å løse 

de, og hvilke resultater som teamet oppnår.  

Endringsorientering 
For å undersøke teamleders endringsorientering og å evne til å tilpasse seg nye situasjoner, 

ble tre spørsmål valgt ut og presentert i tabell 7. 

Tabell 7 Endringsorientering (skala: 1-5) 

 

Min teamleder utøver et tydelig 

lederskap i situasjoner preget av 

usikkerhet og stress 

Min teamleder tilpasser sitt 

lederskap til situasjonen 

teamet befinner seg i 

Min teamleder har 

klare uttalte visjoner 

for teamet 

N Valid 135 138 142 

Gjennomsnitt 3,84 3,87 3,54 

Standardavvik ,863 ,844 ,888 

 

Som beskrevet i teorikapittelet er teamlederens tilpasningsevne viktig, spesielt i militær 

kontekst. Teamledernes vurderes om de har klare uttalte visjoner for teamet (gj.sn. 3.54), om 

teamlederne som helhet evner å utøve et tydelig lederskap i situasjoner preget av usikkerhet 

og stress (gj.sn. 3.84), og om de tilpasser lederskapet til situasjonen teamet befinner seg i 

(gj.sn. 3.87). Disse gjennomsnittsverdiene er mellom «i noen grad» og «i stor grad». 

Endringsorientering er forbundet med å være nyskapende, innovativ og motiverende, og 

gjennom høy omstillingsevne kan nye og forbedrede handlemåter for drift av teamet og 

fartøyets oppdragsløsning oppstå. Basert på verdiene fremstår relasjonsorientering i så måte å 

være tilstede i 1.Fregattskvadron. 
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4.2.3 Lederens opptreden 
Lederens opptreden er et uttrykk for i hvilken grad lederen samhandler sosialt, involverer 

teammedlemmer i beslutninger og måten de fremtrer på foran sine teammedlemmer. Ulike 

lederopptredener må ikke sees på som motsetninger, men heller at de er en del av et samspill 

hvor lederen utnytter ulike verktøy og orienteringer for å oppnå sine og teamets mål. 

Lederskapet som utføres av teamlederne forventes å være situasjonsbetinget, og vi forventet å 

avdekke grader av autoritær, demokratisk, karismatisk og tilbakeholden opptreden i analysen. 

Autoritær opptreden 
For å kunne si noe om teamledernes autoritære opptreden, fokuserte vi på spørsmål om 

beslutningstaking. I et uklart og skiftende operasjonsmiljø kan det være formålstjenlig at 

teamet gjennomfører raske beslutningsprosesser, noe som kan føre til at teamleder i mindre 

grad har tid til å involvere sine teammedlemmer. Slike beslutningsprosesser behøver ikke 

være negativt i seg selv, og kan tvert imot gi uttrykk for at teamleder er handlekraftig. Hvis 

det derimot er slik at beslutningsprosessene vanligvis gjennomføres uten at teammedlemmene 

involveres, vil dette tradisjonelt føre til mindre motiverte teammedlemmer som på sikt kan 

føre til at teamets effektivitet reduseres. 

Tabell 8 Autoritær opptreden (skala: 1-5) 

 

 

Min teamleder hindrer meg i å ta 

selvstendige beslutninger vedrørende mine 

ansvarsområder 

Min teamleder gjennomfører 

beslutningsprosesser som virker 

motiverende på meg 

N Valid 138 137 

Gjennomsnitt 1,75 3,42 

Standardavvik ,793 ,838 

Analysen viser at teamlederne «ikke i det hele tatt» til «i liten grad» hindrer 

teammedlemmene å ta selvstendige beslutninger om egne ansvarsområder (gj.sn. 1.75), som 

indikerer at teammedlemmene har handlingsrom til å fatte egne beslutninger. Denne 

delegeringen fra teamlederne kan bidra til økt ansvarsfølelse hos teammedlemmene, og øke 

relasjonell tillit. Dette kan tolkes som at teammedlemmene nyter godt av delegert 

beslutningsmyndighet som antageligvis styrker kollektiv grad av ansvarlighet i teamet. Det 

tyder derimot på at teamlederne ikke utviser en autoritær opptreden. Fravær av autoritær 

opptreden kan føre til tregere beslutningsprosesser, som kan være til hinder for hele spekteret 

av fregattens operasjoner. Likefullt oppleves beslutningsprosessene fra «i noen grad» til «i 

stor grad» som motiverende (gj.sn. 3.42). Dette kan bety at man ikke har vært i situasjoner 

hvor det har vært behov for autoritær opptreden fra teamleder, eller at opptreden som 



 

Side 36 av 92 

teamleder viser er autoritær nok, uten at det kommer frem i besvarelsen. Vi er dermed ikke 

tilstrekkelig i stand til å fastslå i hvilken grad autoritær opptreden finner sted.  

Demokratisk opptreden 
For å avdekke forhold rundt teamledernes demokratiske opptreden, valgte vi å fokusere på 

beslutningstagning, villighet til å inngå kompromiss og kommunikasjon. Det understrekes at 

en demokratisk opptreden også kan sees i sammenheng med spørsmålene som er analysert 

under autoritær opptreden. En demokratisk lederopptreden kan sikre at alle teammedlemmene 

får komme med sine innspill, noe som av erfaring kan være tidkrevende og virke forsinkende 

på beslutningsprosessen. Like fullt kan en demokratisk opptreden virke stimulerende på 

teamets kreativitet og således være svært virkningsfullt for teamleder å ta seg tid til. Også en 

demokratisk opptreden vil man kunne si er situasjonsbestemt. Det man spesielt oppnår 

gjennom demokratisk opptreden er distribusjon av informasjon fra hele teamet, også det som 

den enkelte gjerne ikke anser som relevant fordi man ikke har en helhetsforståelse.  

Tabell 9 Demokratisk opptreden (skala: 1-5) 

 

 

Min teamleder involverer teamet i 

beslutningstaking 

Min teamleder er villig til å inngå 

kompromisser i oppgaverelaterte 

sammenhenger 

Min teamleder 

kommuniserer på 

en måte jeg forstår 

N Valid 145 135 148 

Gjennomsnitt 3,71 3,74 4,07 

Standardavvik ,841 ,782 ,762 

Analysen viser at teamlederne mellom «i noen grad» og «i stor grad» involverer teamet i 

beslutningstagning (gj.sn. 3.71), er villige til å inngå kompromiss i oppgaverelaterte 

sammenhenger (gj.sn. 3.74) og kommuniserer på en måte som teammedlemmene forstår 

(gj.sn. 4.07). Sistnevnte indikerer at informasjon og ordrer kommer klart frem og således at 

teamlederne fremstår som tydelig i sin opptreden, uavhengig av hvilken opptreden som 

utvises. Basert på respondentenes vurdering av teamlederne påstår vi at demokratisk 

lederopptreden utøves, noe som er forventet. Når forholdene ligger til rette for det, er det 

gunstig å utvise demokratisk lederopptreden, også i et trivselsperspektiv. Omtrent halvparten 

av respondentene hadde under ett års erfaring på fregatt, men ved å gjøre teamet kollektivt 

ansvarlig gjennom å involvere teamet i beslutningstagning kan teamleder legge til rette for at 

opplæring og erfaringsoverføring blir initiert av teammedlemmene selv, trivselen kan øke og 

teammedlemmenes initiativ og kompetanse kan stimuleres. 
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Karismatisk 
Tre av undersøkelsens spørsmål var formulert med hensyn til teamledernes mulige 

karismatiske opptreden. Tradisjonelt har karisma vært assosiert med sjarm og eleganse, ved at 

man representerer et slags ledelsesideal. Karismatiske ledere kan derfor bli gjenstand for 

beundring av sine medarbeidere, fordi man fremstår som interessant og overbevisende. Nært 

forbundet med overbevisning er evne til å formidle sine visjoner, som kan gi medarbeiderne 

en følelse av å være en del av noe som er større enn seg selv. Spesielt i militært teamarbeid er 

det interessant å undersøke dette. Vi undersøker også om teamleders opptreden i seg selv 

virker motiverende på det enkelte teammedlem, og om teamlederne oppfattes som autentiske. 

Tabell 10 Karismatisk opptreden (skala: 1-5) 

 

 

Min teamleder gir meg følelsen 

av å være en del av noe som 

er større enn meg selv 

Min teamleder har en 

naturlig og autentisk 

lederstil (er seg selv) 

Min teamleder motiverer 

meg ved sin væremåte 

N Valid 134 146 145 

Gjennomsnitt 3,49 4,29 3,54 

Standardavvik ,979 ,714 ,965 

Teamledernes opptreden (lederstil) oppleves som naturlig og autentisk (gj.sn. 4.29) mellom «i 

stor grad» og «meget stor grad». I tjenesten på et marinefartøy bor man trangt og er tett på 

hverandre over lengre tid, noe gjør at man fort blir «avslørt» dersom man ikke er seg selv. 

Teamlederne vurderes til midt mellom «i noen grad» og «i stor grad» om de gir 

teammedlemmet følelsen av å være noe en del av noe større enn seg selv (gj.sn. 3.49). Det 

kan være et uttrykk for institusjonell tillit til organisasjonen som teamleder som overordnet 

representerer, samt Sjøforsvarets verdigrunnlag. Videre viser analysen at teamledernes 

væremåte mellom «i noen grad» og «i stor grad» virker motiverende på teammedlemmene 

(gj.sn. 3.54). Årsaken til dette er ikke studien i stand til å avdekke, men det kan skyldes 

personlige egenskaper som for eksempel bruk av humor, felles interesser, holdninger og 

verdier, eller andre forhold.  

Tilbakeholden 
Tre av spørsmålene var formulert i den hensikt å undersøke teamlederens tilbakeholdenhet, 

som siste del av lederens opptreden. Spørsmålene fokuserte også på beslutningsprosessene, da 

vi mente dette var den mest egnende måleparameteren å ta stilling til for respondentene. Det 

er i denne sammenheng viktig å påpeke at tilbakeholdenhet ikke må forstås som en 

utelukkende negativ opptreden av lederen, tilbakeholdenhet vil også innebære å gi sine 

teammedlemmer mulighet til å fatte egne beslutninger og fremme autonomi. I forlengelse av 
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dette kan man si at tilbakeholdne teamlederne utviser en grad av besindighet. I sjømilitær 

setting har vi observert at dette er en balansegang, hvor situasjonen avgjør i hvilken grad 

teammedlemmene ønsker og har behov for teamlederens nærvær og styring, og at en 

dissonans mellom teamets gjeldende behov og utøvd ledelse både kan hindre god 

beslutningstaking hos leder, men også god beslutningstaking hos teammedlemmene. 

Tabell 11 Tilbakeholden opptreden (skala: 1-5) 

 

 

Min teamleder unngår 

beslutningsprosesser jeg 

forventer at teamleder 

deltar i 

Min teamleder overlater 

viktige beslutninger til 

teamet, i stedet for å fatte 

dem selv 

Min teamleder lar meg ta 

egne beslutninger som 

omhandler mine 

ansvarsområder 

N Valid 128 140 142 

Gjennomsnitt 2,23 2,35 3,90 

Standardavvik 1,061 ,936 ,756 

Statistisk analyse av besvarelsene viser en gjennomgående lav vurdering på de negativt 

formulerte spørsmålene som omhandler teamlederens deltakelse i beslutningsprosesser (gj.sn. 

2.23) og om teamleders beslutningsvegring (gj.sn. 2.35) mellom «i liten grad» og «i noen 

grad». Spørsmålet «lar meg ta egne beslutninger som omhandler mine ansvarsområder» 

(gj.sn. 3.90) mot «i stor grad» hadde til hensikt å avdekke positiv tilbakeholdenhet mot 

teammedlemmene. Dette innebærer at teamlederne jevnt over møter teammedlemmenes 

forventninger til deltakelse i beslutningsprosesser, og videre indikerer dette at 

teammedlemmene i 1.Fregattskvadron generelt er fornøyde med graden av tilbakeholdenhet 

som utvises av sine teamledere. Dette er også interessant fordi man må ta utgangspunkt i at 

hvert teammedlem har forskjellige behov for ønsket og uønsket tilbakeholdenhet av sin 

teamleder. En slik vurdering indikerer i så måte at teamlederne evner å balansere behovene til 

sine individuelle teammedlemmer.  

4.2.4 Åpne spørsmål om teamlederne 
Respondentenes besvarelser i setningsform om teamledernes styrker og svakheter er 

presentert i ordskyer. Basert på svarprosent, vurderer vi at spørsmål om teamlederens 

svakheter ved lederskapet antageligvis har vært mer ubehagelig og mer konfronterende for 

den enkelte respondent å besvare enn styrker, da det kan oppleves som en vesentlig forskjell 

på å rangere noen med score «1» for lav verdi, i motsetning til å beskrive teamlederens 

svakhet med egne ord. Respondentene brukte færre ord i besvarelsene om teamlederens 

svakhet, derfor er datagrunnlaget for teamlederens styrke større. 
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Ordsky som presentasjonsform vil medføre et visst motsetningsforhold. Ordet 

«fagkompetanse» er tilstede på begge ordskyene, hvilket betyr at noen respondenter har 

vektlagt fagkompetanse som teamlederens fremste styrker ved lederskapet, mens andre 

respondenter har vektlagt fravær av fagkompetanse som teamlederens største svakhet. Disse 

motsetningsforholdene er forventet i en så stor populasjon som tre fregattbesetninger utgjør, 

og man kan påstå at det gjenspeiler det faktum at teamlederne er på ulikt nivå med hensyn til 

kompetanse og erfaring i forhold til sine teammedlemmer.  

Styrker ved teamledernes lederskap 

 

Figur 3 Ordsky om teamledernes styrker ved lederskapet 

97 respondenter besvarte spørsmålet «Beskriv kort med én setning hva du mener er den 

største styrken ved din teamleder sitt lederskap». Setningene ble tolket til 174 ord. 

Når ordene i ordskyen over leses, presiseres det at de må tolkes i positiv forstand, 

«tydelig» og «fagkompetanse» er altså positivt i denne sammenhengen. Etter vår vurdering er 

ordene i ordskyen supplerende og nyanserende til respondentenes svar på 

rangeringsspørsmålene. «Autentisk» (9), «tydelig» (7) og «delegerer» (7) er ord som oftest 

opptrer. Teamledernes styrker ved lederskapet kjennetegnes ifølge respondentene ved deres 

autentisitet, deres ekthet. Eksempler på setninger hvor autentisk er tolket er Bryr seg genuint 

om mennesker rundt seg, har mye omsorg, alltid seg selv, Er seg selv og har masse erfaring, 

calm og selvsikker og Er seg selv, trygg og bestemt.  
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Det forekommer også andre interessante sitater fra respondentene som vi ønsker å 

trekke frem, fordi de anses som relevante opp mot studiens tema. En respondent velger å 

vektlegge Uavhengighet og tillit, teamet fungerer bra uten teamleders nærvær som styrke ved 

teamleders lederskap. Dette sitatet kan indikere at teamlederens styrke er å legge til rette for 

en høy grad av kollektiv ansvarlighet, som kan være en indikasjon på at teamet har effektive 

interne prosesser. Videre er også Gir mye ansvar, har tillit til underordnede en indikasjon på 

et konstruktivt tillitsforhold mellom denne respondenten og teamlederen, samtidig som 

forbindelsen mellom ansvarliggjøring og tillit fremheves. 

Svakhet ved teamledernes lederskap 

 

Figur 4 Ordsky om teamledernes svakheter ved lederskapet 

83 respondenter besvarte spørsmålet «Beskriv kort med én setning hva du mener er den 

største svakheten ved din teamleder sitt lederskap». Svarene ble tolket til 83 ord. Når ordene i 

ordskyen leses, er en viktig presisering at ordene er negativt vinklet, der det skulle være rom 

for tolkning. Et eksempel på denne tolkningen er «snill», hvor respondentens besvarelse er er 

av og til for snill.  

Det er en gjennomgående observasjon at teamledernes kompetanseavvik trekkes frem 

som en svakhet, selv om det paradoksalt nok også påpekes at teamlederne også oppleves som 

flinke. Dette kan gjenspeile variasjonen i karriereløpet til teamlederne, hvor noen til enhver tid 

vil være relativt ny i stillingen. Noen respondenter svarer at teamlederens organisatoriske 

opprykk har kommet for tidlig grunnet personellmangler høyere opp i systemet, og at dette er 

en grunn til kompetanseavvik, som underbygges ved sitatet Manglende kunnskap på lavere 
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nivå i detaljens grunnet tidlig opprykk (p-mangel). Slike opprykk kan påvirke teamlederens 

evne til å ha helhetsoversikt over arbeidsoppgavene som foreligger i teamet, og flere av 

respondentene trekker frem manglende evne til å prioritere, eller at det som prioriteres av 

teamleder er en liten del av teamets oppgaver. Slike opprykk kan også påvirke institusjonell 

tillit, når personer blir forfremmet selv om kompetanse nødvendigvis ikke er tilstede. Når 

teamleder innehar mindre kunnskap og erfaring enn flere i teamet mister teamleder også 

mulighetsrommet som ekspertmakten kan gi, og teamleder står i stor grad igjen med 

stillingsmakt. Videre tilsier Mangler i noen grad evnen til å være autoritær og Litt for mye 

"kompis", litt lite sjef at teammedlemmets forventning om at mer autoritær lederopptreden 

både er forventet og ønsket. 

4.3 Problemstillingens del 2 – Hvordan oppleves teamenes 
grad av effektivitet? 

For å besvare problemstillingens andre del valgte vi å gjennomføre en deskriptiv analyse av 

datagrunnlaget i spørreskjemaets del 3 om teamet og dets prosesser. Delkapittelet og 

fortløpende analyse er kategorisert ut ifra «The Big Five» (Salas, Sims & Burke, 2005) i 

forhold til teamets fem prosesser og tre koordineringsmekanismer som utgjør teamets grad av 

effektivitet, med unntak av teamledelse som er dekket i ovenstående kapittel. Tabellene 

inneholder gjennomsnitt og standardavvik.  

4.3.1 Kollektiv overvåkning av ytelse 
Hensikten med kollektiv overvåkning av ytelse er at alle teamets medlemmer overvåker 

teamets og den enkeltes oppgaver for å tidlig kunne avdekke avvik eller feil. Dette gjøres ved 

å ha en felles forståelse for teamets oppgaver og den enkeltes rolle, og ved å ha en tillitskultur 

hvor denne overvåkningen er en akseptert norm (Salas, Sims & Burke, 2005). Datagrunnlaget 

for å måle graden av disse i 1.Fregattskvadron var spørsmålene «mitt team vet hvilke 

oppgaver vi som team skal løse» og «mine teammedlemmer motiverer hverandre til å nå 

teamets felles mål». Selv om det er nærliggende å tenke klassiske på samlebåndsprosesser når 

det pekes mot overvåkning av andre teammedlemmers arbeid, mener vi dette er en viktig 

komponent også i 1.Fregattskvadron, spesielt med fokus på stressende situasjoner hvor 

feilmarginene er små. 

Tabell 12 Team-mekanisme: Kollektiv overvåkning av ytelse (skala: 1-5) 

 

 

Mitt team vet hvilke oppgaver vi 

som team skal løse 

Mine teammedlemmer motiverer 

hverandre til å nå teamets felles mål 
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N Valid 145 145 

Gjennomsnitt 4,26 4,01 

Standardavvik ,624 ,764 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt har god oversikt over hvilke oppgaver de skal løse 

(gj.sn. 4.26) og at medlemmene motiverer hverandre til å nå teamets felles mål (gj.sn. 4.01). 

Sammenlikner vi funnene opp mot teorien indikerer dette at teamene i 1.Fregattskvadron 

innehar en relativt høy grad av kollektiv overvåkning av ytelse. Dette indiker at denne 

mekanismen bidrar positivt til teamenes effektivitet. En bemerkning er at disse spørsmålene 

ikke direkte besvarer hvorvidt denne kulturen inkluderer aksept for å overvåke hverandre 

oppgaver, men heller ser på teamets felles mål. Vårt argument er at det i større grad vil treffe 

den konteksten vi forsker på, da et forbehold kommentert i teorikapittelet er at dette er 

amerikansk forskning, og at denne team-mekanismen på en norsk fregatt vil kunne fremstå og 

oppleves som mer understøttende enn overvåkende.  

4.3.2 Oppbyggende atferd  
Oppbyggende atferd handler om teamets evne til å distribuere ressursene riktig i forhold til 

oppgavene og målene, ved at det er harmoni mellom arbeidsmengden og ressursene til det 

enkelte medlem. En skjev belastning kan i så måte antas å ha negativ effekt på teamets 

effektivitet, og motsatt vil en høy grad av oppbyggende atferd bety at teamets totale ressurser 

på en god måte blir rettet mot å nå teamets mål, hvilket påvirker teamets effektivitet positivt 

(Salas, Sims & Burke, 2005). Siden teamets oppgaver og mål er i stadig endring i forhold til 

ytre og indre påvirkninger gir dette oss i praksis en indikasjon på hvor fleksibelt teamet er.  

Tabell 13 Team-mekanisme: Oppbyggende atferd (skala: 1-5) 

 

 

Mine teammedlemmer involverer seg i 

problemløsning når et problem har 

oppstått 

Mine teammedlemmer har en tydelig 

forståelse for hvilke oppgaver jeg skal 

gjennomføre innenfor en gitt tidsramme 

N Valid 145 143 

Gjennomsnitt 4,18 3,82 

Standardavvik ,704 ,678 

 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt har en høy grad av medlemmenes involvering i 

problemløsning (gj.sn. 4.18) og en nokså god forståelse for hvilke oppgaver det enkelte 

medlem skal gjennomføre innenfor en gitt tidsramme (gj.sn. 3.82). Dette peker mot at 

medlemmene støtter hverandre i å løse felles problem, og på den måten fordeler belastningen 
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mellom hverandre. Vurdering for forståelsen for hverandres oppgaver viser en noe lavere grad 

av dette. En forutsetning for å kunne fordele arbeidsbelastningen vil være å ha oversikt over 

hva den enkeltes oppgaver er. Likevel er dette å anse som en relativt høy score. Og det kan 

argumenteres for at denne koordineringen av ressurser i hovedsak ivaretas av teamleder, og at 

teamets grad av oppbyggende atferd i så måte kan være mindre avhengig av denne faktoren.  

 

4.3.3 Tilpasningsevne 
Teamets tilpasningsevne beskrives som teamets evne til å identifisere avvik fra forventet kurs 

og å justere handlingene deretter (Salas, Sims & Burke, 2005). Videre vil det være stadig 

høyere krav til teamets tilpasningsevne jo mer dynamisk og skiftende det ytre miljøet og 

teamets oppgaver er. Dette er i så måte en viktig team-mekanisme for teamene i 

1.Fregattskvadron fordi de forventes å fungere effektivt også i kritiske og komplekse 

situasjoner. 

Tabell 14 Team-mekanisme: Tilpasningsevne (skala: 1-5) 

 

 

Mitt team vet hvilke mål vi som 

team skal nå 

Mitt team har en tydelig forståelse for 

hverandres oppgaver i situasjoner vi 

ikke har vært i før 

N Valid 144 136 

Gjennomsnitt 4,08 3,63 

Standardavvik ,642 ,768 

 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt har gode kunnskaper om hvilke mål som skal nås 

(gj.sn. 4.08) og en nokså god forståelse for hverandres oppgaver i nye situasjoner (gj.sn. 

3.63). Dette kan peke mot at teamene i situasjoner med økt kompleksitet har en lavere grad av 

tilpasningsevne. En mulig årsak kan være at mer komplekse situasjoner med dertil høyere 

krav fører til at teammedlemmene opplever teamets grad av tilpasningsevne som lavere, fordi 

situasjonen binder opp mer av teamets ressurser enn i situasjoner hvor teamet har bedre 

oversikt og dermed mer overskudd. Teorien beskriver hvordan et teams rutinepregede 

handlinger også kan føre til at de blir mindre tilpasningsdyktige og årvåken for endringer i 

miljøet (Salas, Sims & Burke, 2005). I natur av at teamene er en del av en hierarkisk 

organisasjon med et sterkt fokus på prosedyrer og instrukser er det et potensial for at dette 

faktisk påvirker teamene i 1.Fregattskvadron sin tilpasningsevne i ukjente situasjoner 

negativt. 
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4.3.4 Teamorientering 
Teamorientering skiller seg ut fra de andre mekanismene, ved at den omhandler 

teammedlemmenes holdninger istedenfor deres atferd. Med teamorientering menes 

medlemmenes ønske om å bidra til å jobbe i team og bidra til å nå teamets felles mål, 

gjennom sin egeninnsats. Den påvirker også teamets effektivitet ved at den påvirker de andre 

mekanismene og de tre koordinerende mekanismene, og er viktig for at teamet som en enhet 

skal løse sine oppgaver og oppnå sine mål (Salas, Sims & Burke, 2005). Den er noe 

utfordrende å måle, men dataen vil kunne gi oss et inntrykk av graden av teamorientering i 

1.Fregattskvadron.  

Tabell 15 Team-mekanisme: Teamorientering (skala: 1-5) 

 

 

Mine teammedlemmer bidrar til at vi 

har et godt samhold i teamet 

Mine teammedlemmer bidrar med innspill 

og forslag til hvordan oppgaver kan 

gjennomføres 

N Valid 146 144 

Gjennomsnitt 4,17 4,17 

Standardavvik ,708 ,679 

 

Analysen viser at teammedlemmene i gjennomsnitt i stor grad bidrar til teamets samhold 

(gj.sn. 4.17), og med innspill og forslag til hvordan oppgavene kan gjennomføres (gj.sn. 

4.17). Dette indikerer en generelt høy grad av teamorienterte holdninger blant 

teammedlemmene, hvilket kan påvirke teamenes effektivitet ved å ha positiv innvirkning på 

de øvrige team-mekanismene. Det må samtidig påpekes at spørsmålene ikke utelukkende 

avdekker teamorienterte holdninger, men kan også ha blitt forstått som andre effekter som 

generell trivsel og deltakelse i rent arbeidsrelaterte prosesser. Vi argumenterer likevel for at 

teamorientering som en noe uhåndgripelig mekanisme vurderes som generelt høy i 

1.Fregattskvadron.  

4.3.5 Felles mentale modeller  
Teamets felles mentale modeller beskrives som en forutsetning for at de de andre 

mekanismene i teamet skal fungere effektivt (Salas, Sims & Burke, 2005). Stressende og 

komplekse situasjoner vil videre fordre en høyere grad av felles mentale modeller, fordi det 

påvirker teamets evne til samhandling og forståelse for hverandres oppgaver i teamet. Felles 

mentale modeller deles inn i teamorienterte og oppgave-orienterte modeller. 
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Tabell 16 Koordinerende mekanisme: Felles mentale modeller (skala: 1-5) 

 

Mine teammedlemmer har en 

tydelig forståelse for hverandres 

roller i teamet 

Mitt team har en tydelig forståelse for 

hverandres oppgaver i situasjoner vi 

ikke har vært i før 

N Valid 143 136 

Gjennomsnitt 3,99 3,63 

Standardavvik ,622 ,768 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt har en god forståelse for hverandres roller (gj.sn. 

3.99) og en nokså god forståelse for hverandres oppgaver i ukjente situasjoner (gj.sn. 3.63). 

En medvirkende årsak kan være at rolleavklaringen i teamet i stor grad er definert av en 

tydelig militær organisasjonsstruktur, hvor rollene er definert ut ifra prosedyrer og instrukser. 

Det kan i så måte være forventet å avdekke en høy vurdering på den formelle rolleavklaringen 

i teamet. Det interessante er at respondentene vurderer forståelsen for hverandres oppgaver i 

ukjente situasjoner som lavere, som kan tenkes å stille høyere krav til teamets felles mentale 

modeller, fordi det fordrer medlemmenes evne til å tilpasse seg en situasjon hvor den formelle 

rolleavklaringen ikke nødvendig passer eller er hensiktsmessig. I forhold til teorien kan en 

altfor ensidig felles mental modell i teamet hindre deres tilpasningsevne fordi det reduserer 

medlemmenes evne til å bidra med andre perspektiver (Salas, Sims & Burke, 2005). 

Gjennomsnittet for ukjente situasjoner indikerer nødvendigvis ikke dette, men differansen i 

score mellom rolleavklaring (teamorientert) og oppgaveavklaring (oppgave-orientert) kan 

indikere at den formelle strukturen ombord ikke har en positiv effekt på de oppgave-orienterte 

mentale modellene i teamene.   

4.3.6 Gjensidig tillit  
Gjensidig tillit omtales av Salas mfl. (2005) som en koordinerende mekanisme som må være 

tilstede for at de andre team-prosessene skal være effektive, ved en tro på at medlemmene 

ønsker det beste for teamet og at det er kultur i teamet for å komme med kritiske innspill. 

Videre kan en lav grad av gjensidig tillit skape uenigheter i teamet som oppfattes som 

bevisste handlinger for å motarbeide teamet eller enkeltmedlemmer, og vil kunne være 

destruktivt for teamets effektivitet. 

 

Tabell 17 Koordinerende mekanisme: Gjensidig tillit (skala: 1-5) 
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Mitt team opplever interne 

konflikter og uenigheter som 

går ut over oppgavene vi skal 

gjøre 

I mitt team er det 

takhøyde for å si ifra hvis 

man er uenig i hvordan en 

oppgave skal 

gjennomføres 

Mine 

teammedlemmer 

bidrar til at jeg ønsker 

å være en del av 

teamet 

N Valid 141 144 145 

Gjennomsnitt 2,02 4,01 4,15 

Standardavvik ,797 ,815 ,767 

 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt har en lav grad av interne konflikter og uenigheter 

som går ut over oppdragsløsningen (gj.sn. 2.02), takhøyde for å si ifra hvis man er uenig i 

hvordan en oppgave skal gjennomføres (gj.sn. 4.01) og at medlemmene i høy grad bidrar til at 

den enkelte ønsker å være en del av teamet (gj.sn. 4.15). Dette peker mot en lav grad av 

konflikter og uenigheter i teamene. Samtidig avdekker ikke vårt datagrunnlag om dette 

skyldes et generelt lavt konfliktnivå eller høy grad av gjensidig tillit hvor det er aksept for 

uenigheter. Samtidig vurderes teamene høyt på hvorvidt teammedlemmene bidrar til at man 

ønsker å være en del av teamet. Dette kan tyde på at tilliten innad i teamene er tilstede, da 

gode relasjoner kan påstås å være viktig for medlemmenes gjensidige tillit. De fremstår også 

som om at det er takhøyde for å si ifra hvis man er uenig, noe som kan tyde på en generell 

opplevelse av at medlemmene gjør dette fordi de vil det beste for teamet.   

4.3.7 Intern kommunikasjon 
Teamets interne kommunikasjon vil være avgjørende for effektiviteten til teamets aktiviteter, 

spesielt i stressendende eller komplekse situasjoner (Salas, Sims & Burke, 2005). For teamene 

på fregatt er dette et viktig moment, da det er begrenset med alternativer til direkte intern 

kommunikasjon innad i teamene i situasjoner hvor teamene er avhengige av effektiv 

informasjonsutveksling for å utføre sine oppgaver. Løsningen for effektiv intern 

kommunikasjon omtales som closed-loop-communication hvor avsenderen sender meldingen, 

mottakeren kvitterer at den er mottatt, og sender følger opp for å kontrollere at den er forstått 

korrekt (Salas, Sims & Burke, 2005, s. 568). Dette omtaler vi som effektiv intern-

kommunikasjon, og er sammenfallende med standard prosedyrebruk i en militær 

organisasjon. Vi forventet derfor at datagrunnlaget ville avdekke en effektiv intern 

kommunikasjon.  
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Tabell 18 Koordinerende mekanisme: Intern kommunikasjon (skala: 1-5) 

 

 

Mine teammedlemmer 

kommuniserer tydelig hva hver av 

oss skal gjøre i situasjoner vi ikke 

har vært i før 

Mitt team har en god intern kommunikasjon i 

ukjente situasjoner hvor det ikke eksisterer 

noen prosedyrer eller instruks for 

gjennomføring 

N Valid 138 134 

Gjennomsnitt 3,54 3,73 

Standardavvik ,794 ,796 

Analysen viser at teamene i gjennomsnitt kommuniserer nokså godt hva hvert teammedlem 

skal gjøre i ukjente situasjoner (gj.sn. 3.54) og har en nokså god intern kommunikasjon i 

ukjente situasjoner hvor de ikke kan benytte seg av eksisterende prosedyrer eller instrukser 

(gj.sn. 3.73). Grunnet organisasjonens fokus på prosedyrer og instrukser ønsket vi å avdekke 

graden av intern kommunikasjon ved å se på situasjoner som var ukjente og hvor det ikke 

eksisterte noen prosedyrer. Datagrunnlaget viser at teamene i gjennomsnitt vurderes relativt 

høyt i slike situasjoner. Kan teamenes fokus på prosedyrer føre til at de har en mer effektiv 

intern kommunikasjon også i ukjente situasjoner, eller vil dette tvert om kunne virke 

hemmende på videre kommunikasjon? Salas mfl. (2005) peker som nevnt mot en teknikk for 

intern kommunikasjon som fremstår tilnærmet lik prosedyrestyrt kommunikasjon, og basert 

på funnene anser vi det som en mulighet at et generelt høyt fokus på prosedyrer faktisk kan 

effektivisere den interne kommunikasjonen også i de tilfeller hvor det ikke eksisterer noen 

prosedyrer. Samtidig må vi påpeke at vi mener et teams grad av intern kommunikasjon også 

vil være avhengig av faktorer som ikke kommer så godt frem i anvendt teori. En medvirkende 

årsak kan være en utstrakt bruk av intensjonsbasert ledelse OBL, hvor teammedlemmene 

forholder seg til sjefens intensjon og dermed kan ha redusert behov for kommunikasjon seg 

imellom i ukjente situasjoner. Det er likevel utfordrende å peke på de direkte årsakene til våre 

funn, annet enn å belyse teamenes grad av opplevd effektiv intern kommunikasjon. 

4.4 Problemstillingens del 3 - Hvilke sammenhenger er det 
mellom lederatferd og teamets effektivitet? 

For å besvare problemstillingens tredje del valgte vi å gjennomføre en bivariat 

korrelasjonsanalyse for å måle samvariasjonen mellom utvalgte variabler av teamets 

effektivitet og teamleders atferd. Dette utvalget var basert på de deskriptive analysene 

gjennomført i kapittel 4.2 og 4.3 hvor vi valgte ut de variabler vi anså som mest relevante for 

å besvare del 3. Delkapittelet er delt opp i fire deler, for henholdsvis kognitive, motiverende, 
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emosjonelle og koordinerende prosesser, hvor vi presenterer de aktuelle delene av analysen 

og drøfter de signifikante korrelasjonene på 0.05 nivå (*) på bakgrunn av Zaccaro mfl. (2001) 

sine teorier om sammenhengen mellom teamledelse og teamet. Korrelasjoner vi forventet å 

avdekke, men som ikke ble avdekket, ser vi også nærmere på. Korrelasjonsanalysen bestod 

videre av fem utvalgte variabler om teamleders atferd og fem utvalgte variabler om teamets 

prosesser, presentert i tabell 19. 

Tabell 19 Korrelasjonsanalyse teamets prosesser og teamleders atferd 

Spørsmål om teamet Spørsmål om lederatferd 

Mitt team vet hvilke oppgaver vi skal løse 

 

Min teamleder tilpasser sitt lederskap til 

situasjonen teamet befinner seg i 

Mine teammedlemmer bidrar med innspill og 

forslag til hvordan oppgaver kan gjennomføres 

Min teamleder er tydelig på hvilke verdier som 

er viktig for teamet, og hvilken opptreden som 

aksepteres 

Mine teammedlemmer motiverer hverandre til å 

nå teamets felles mål 

Min teamleder er tydelig på hva teamet skal 

gjøre og hvordan arbeidet skal fordeles 

Mitt team opplever interne konflikter og 

uenigheter som går utover oppgaven vi skal gjøre 

Min teamleder utøver et tydelig lederskap i 

situasjoner preget av stress og usikkerhet 

Mine teammedlemmer kommuniserer tydelig hva 

hver av oss skal gjøre i situasjoner vi ikke har 

vært i før 

Min teamleder gjennomfører 

beslutningsprosesser som virker motiverende 

på meg 

 

Det er viktig å understreke at korrelasjoner ikke automatisk betyr kausale sammenhenger, 

men at vi avdekker og analyserer trekk som kan peke mot samvarianser mellom teamleders 

atferd og teamets effektivitet. 

4.4.1 Kognitive teamprosesser mot leders atferd 
Spørsmålet «mitt team vet hvilke oppgaver vi som team skal løse», og «mine 

teammedlemmer bidrar med innspill og forslag til hvordan oppgaver kan gjennomføres» 

omhandler henholdsvis teamets felles mentale modeller og teamets felles 

informasjonsprosessering som hoved bidragene til teamets kognitive prosesser. Korrelert med 

teamleders atferd fremkom følgende tabell:  
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Tabell 20 Korrelasjonstabell: Teamets kognitive prosesser versus lederatferd 

 

 

Mitt team vet 

hvilke 

oppgaver vi 

som team 

skal løse 

Mine teammedlemmer 

bidrar med innspill og 

forslag til hvordan 

oppgaver kan 

gjennomføres 

er tydelig på hvilke 

verdier som er viktige 

for teamet, og hvilken 

opptreden som 

aksepteres 

Pearson 

Correlation 

,140 ,075 

Sig. (2-tailed) ,094 ,375 

N 143 142 

tilpasser sitt lederskap 

til situasjonen teamet 

befinner seg i 

Pearson 

Correlation 

,186* ,231** 

Sig. (2-tailed) ,030 ,007 

N 135 134 

er tydelig på hva 

teamet skal gjøre og 

hvordan arbeidet skal 

fordeles 

Pearson 

Correlation 

,179* ,165* 

Sig. (2-tailed) ,033 ,050 

N 143 142 

gjennomfører 

beslutningsprosesser 

som virker motiverende 

på meg 

Pearson 

Correlation 

,139 ,124 

Sig. (2-tailed) ,110 ,156 

N 133 133 

utøver et tydelig 

lederskap i situasjoner 

preget av usikkerhet og 

stress 

Pearson 

Correlation 

,233** ,168 

Sig. (2-tailed) ,007 ,053 

N 133 133 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  

Korrelasjonsanalysen i tabell 20 viser at det er en signifikant og positiv sammenheng mellom 

teamleders evne til å tilpasse sitt lederskap og teamets kunnskaper om hvilke oppgaver som 

skal løses, samt teammedlemmenes bidrag til hvordan oppgavene kan gjennomføres. Teorien 

viser til hvordan teamlederen påvirker teamets felles mentale modeller gjennom sense-making 

og sense-giving (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, s. 462). Disse uttrykkene beskriver 

teamlederens evne til å tolke, forstå og videreformidle til sitt team hvilket miljø teamet 

befinner seg i, hvordan dette påvirker teamet, og hvordan teamet skal forholde seg til miljøet. 

Lederens tolkning av situasjonen med hensyn til både det eksterne miljøet og hvilke oppgaver 
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som må prioriteres og løses er videre avgjørende for kvaliteten til teamets felles mentale 

modeller (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Spørsmålet «tilpasser seg sitt lederskap til 

situasjonen teamet befinner seg i» er rettet mot teamleders evne å tolke omgivelsene, forstå 

hvordan det påvirker teamet og hvordan lederskapet skal utøves på best mulig måte i forhold 

til dette. Det er i så måte naturlig at vi avdekker en positiv og signifikant korrelasjon mellom 

leders tilpasningsevne og teamets felles mentale modeller. Til tross for at teorien peker mot 

denne sammenhengen er det med vårt datagrunnlag utfordrende å konstatere i hvilken grad 

dette gjelder i 1.Fregattskvadron. I et scenario hvor flere av teammedlemmene har lang 

erfaring og høy faglig kompetanse vil det være mulig at disse i større grad bidrar til teamets 

felles mentale modeller, og at teamleder i så måte har en høy grad av tilpasningsdyktighet 

fordi han/hun velger å tilpasse seg deres forståelse og tolkning av omgivelsene og teamets 

handlingsmønster, og at teamet kan oppfatte dette som en høy grad av tilpasningsdyktighet fra 

lederen. Samtidig peker vår data om teamleders grad av makt og fagkompetanse (kapittel 

4.2.1) på at slike scenario ikke er statistisk signifikante i 1.Fregattskvadron, da teamleder er 

den som generelt innehar både mest makt og fagkompetanse i teamet. Det må også tas hensyn 

til de faktiske forhold ombord på en fregatt, hvor teamene trenes i og blir utsatt for 

komplekse, truende og stressende situasjoner som fordrer at teamleder inntar en tydelig og 

klar rolle i oppstående situasjoner. Opp mot Salas mfl. (2005) vil det under slike 

omstendigheter stilles høyere krav til teamets koordineringsmekanismer. Det er derfor 

grunnlag for å påstå at det eksisterer en reell sammenheng mellom teamleders tilpasningsevne 

og teamets felles mentale modeller i 1.Fregattskvadron. 

Den signifikante og positive korrelasjonen mellom leders tilpasningsevne og teamets 

felles informasjonsprosessering antyder en klar samvarians mellom disse. Det pekes mot at 

teamets evne til felles informasjonsprosessering avhenger av både teamleders atferd, 

omgivelsene teamet befinner seg i, og teamets modenhet (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001); 

et team med lav modenhet vil i større grad være avhengig av at teamleder tar kontroll og 

styrer teamets informasjonsprosessering, mens et team med høyere modenhet vil i større grad 

ha ønske om mer tilbakeholden ledelse av informasjonsprosesseringen hvor 

teammedlemmene selv er mer deltakende, hvilket muliggjør en større grad av kollektiv 

ansvarlighet. Samtidig vil omgivelsene også påvirke teamlederens involvering, hvor en 

økning av situasjonens kompleksitet, trusselbilde og stressnivå vil fordre en mer direkte 

styring av teamets informasjonsprosessering. Teorien peker videre mot at i team hvor 

teamlederen generelt utøvde mer tilbakeholden atferd i forhold til teamets 

informasjonsprosesser var teammedlemmene mer deltakende i problemløsende atferd enn i 
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team hvor teamleder tok en mer direkte styring av teamets informasjonsprosesser (Zaccaro, 

Rittman & Marks, 2001). Ser man disse faktorene i sammenheng fremstår det som naturlig at 

teamets felles informasjonsprosessering i form av innspill og forslag til hvordan oppgaver kan 

gjennomføres har en sammenheng med teamleder sin evne til å tilpasse sitt lederskap ut ifra 

den situasjonen teamet befinner seg i. Teamleder sin grad av tilpasningsdyktighet består både 

av forståelsen for omgivelsene, med hensyn til kompleksiteten, trusselbildet og stressnivået, 

og en forståelse for hvilket behov teamet har for teamleders involvering og styring av teamets 

informasjonsprosessering. Vår data peker mot en signifikant og positiv korrelasjon mellom 

teamets informasjonsprosessering og teamleders tilpasningsevne i 1.Fregattskvadron, hvilket 

samsvarer med anvendte teorier. 

Videre viser tabell 20 en signifikant og positiv sammenheng mellom teamleders 

koordinering og rolleavklaring og teamets kunnskaper om hvilke oppgaver som skal løses, 

samt teammedlemmenes bidrag til hvordan oppgavene kan gjennomføres. Dette må sees i 

sammenheng med drøftingen ovenfor, hvor koordinering og rolleavklaringer også kan anses 

som en del av teamleders aktiviteter forbundet med sense-making og sense-giving i forhold til 

teamets kognitive prosesser. Det argumenteres for at disse aktivitetene inkluderer 

teamlederens evner til Understanding of team capabilities and the resources of individual 

team members in the context of the problem at hand (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, s. 

462). Dette kan forstås som teamleders evne til å koordinere sitt team best mulig med hensyn 

til teamets og det enkelte teammedlems ressurser og evner i forhold til situasjonen, ved både å 

koordinere teamet samt avklare den enkeltes rolle i situasjonen. Dette peker mot en 

sammenheng mellom teamets felles mentale modeller og felles informasjonsprosessering mot 

lederens evne til å koordinere teamets ressurser og gi rolleavklaringer. Dette kan anses for å 

ha en naturlig sammenheng med ovenstående avsnitt, altså at teamleder evner å 

 - Forstå og tilpasse sitt lederskap til situasjonen teamet befinner seg i, og  

 - Forstå hvordan teamets ressurser skal koordineres og hvem som skal gjøre hva i forhold til 

situasjonen.  

Begge er lederprosesser som påvirker teamets kognitive prosesser, hvilket også poengteres i 

teorien. Videre viser analysen at det er en signifikant og positiv sammenheng mellom 

teamleders tydelighet i situasjoner preget av usikkerhet og stress og teamets kunnskaper om 

hvilke oppgaver som skal løses. Som nevnt tidligere i oppgaven anser vi det spesielle med 

teamledelse på fregatt at det stiller krav til at teamleder og teamet skal kunne fungere i 

stressende situasjoner og komplekse miljø (Salas, Sims & Burke, 2005). Det må understrekes 

at begrepet «tydelig lederskap» gir rom for ulik tolkning, og i så måte kan vinkles på 
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forskjellige måter. Vi argumenterer likevel for at et tydelig lederskap også vil måtte medføre 

en tydelig kommunikasjon fra teamleder til sine teammedlemmer, og at det er nettopp dette 

som er et av kjerneelementene ved militært lederskap under stressende situasjoner og 

komplekse miljø. Teorien peker på sammenhengen mellom teamleders kommunikasjon og 

teamets felles mentale modeller, hvor teamets tilpasningsdyktighet har sammenheng med i 

hvilken grad teamleder evner å kommunisere hva som skal gjøres og hvorfor det skal gjøres 

(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Et teams evne til å håndtere situasjoner preget av 

usikkerhet og stress må sees i sammenheng med at teamets evne til å tilpasse seg situasjonen 

vil være avgjørende for hvorvidt teamet løser sine oppgaver. Det fremstår i lys av dette som 

naturlig at vi avdekker en signifikant og positiv korrelasjon mellom teamets kognitive 

prosesser i form av felles mentale modeller og teamleders tydelighet i situasjoner preget av 

usikkerhet og stress.  

Samtidig må det påpekes at analysen ikke avdekker noen signifikante korrelasjoner 

mellom teamleders tydelighet i situasjoner preget av usikkerhet og stress og 

teammedlemmenes bidrag til hvordan oppgavene kan gjennomføres. Dette kan tilskrives at 

spørsmålet er formulert på en måte som peker mot teammedlemmenes aktive deltakelse i 

informasjonsprosessering, og at dette vil være mindre aktuelt i kritiske situasjoner. Videre 

beskrives hvordan teamets felles informasjonsprosessering blir sentralisert rundt teamlederen 

når teamet er under stress, trussel, eller i situasjoner med stort tidspress (Zaccaro, Rittman & 

Marks, 2001), hvilket betyr at lederen i slike situasjoner må overta en større del av teamets 

informasjonsprosessering til fordel for teammedlemmenes deltakelse. Vårt funn samsvarer i 

så måte med dette.  

4.4.2 Motiverende teamprosesser mot leders atferd 
Spørsmålet «Mine teammedlemmer motiverer hverandre til å nå teamets felles mål» hadde til 

hensikt å belyse teamets motiverende prosesser. Korrelert mot leders atferd ga det oss 

følgende tabell:  
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Tabell 21 Korrelasjonstabell: Teamets motiverende prosesser versus lederatferd 

 

Korrelasjonsanalysene i tabell 21 viser at det er en signifikant og positiv sammenheng mellom 

teamleders evne til å etablere verdier og normer, teamleders evne til å tilpasse sitt lederskap, 

teamleders koordinering og rolleavklaring, teamleders evne til å gjennomføre motiverende 

beslutningsprosesser og teamets evne til å motivere hverandre til å nå teamets felles mål.  

Teorien peker mot at teamleder kan påvirke sitt teams motiverende prosesser både 

gjennom direkte motivasjonsstrategier og indirekte gjennom måten lederen planlegger, 

koordinerer teamets ressurser, utvikler teammedlemmene og gir tilbakemeldinger (Zaccaro, 

Rittman & Marks, 2001). En viktig del av dette vil være å etablere kjøreregler og normer for 

hvordan teammedlemmene skal forholde seg til hverandre, og hvordan teamet skal forholde 

 

 

Mine teammedlemmer motiverer 

hverandre til å nå teamets felles 

mål 

er tydelig på hvilke 

verdier som er viktige 

for teamet, og hvilken 

opptreden som 

aksepteres 

Pearson 

Correlation 

,223** 

Sig. (2-tailed) ,007 

N 143 

tilpasser sitt lederskap 

til situasjonen teamet 

befinner seg i 

Pearson 

Correlation 

,194* 

Sig. (2-tailed) ,024 

N 135 

er tydelig på hva 

teamet skal gjøre og 

hvordan arbeidet skal 

fordeles 

Pearson 

Correlation 

,178* 

Sig. (2-tailed) ,034 

N 143 

gjennomfører 

beslutningsprosesser 

som virker motiverende 

på meg 

Pearson 

Correlation 

,263** 

Sig. (2-tailed) ,002 

N 134 

utøver et tydelig 

lederskap i situasjoner 

preget av usikkerhet og 

stress 

Pearson 

Correlation 

,191* 

Sig. (2-tailed) ,028 

N 133 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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seg til de oppgavene de skal løse, i form av koordinering av teamets ressurser ut ifra den 

situasjonen teamet befinner seg i. Hensikten med dette er å motivere teammedlemmene til å 

bidra til å nå teamets felles mål, som en kobling mellom teamets effektivitet og teamets 

motiverende prosesser (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Disse sammenhengene er dermed 

forventet. Spørsmålet om teamleders verdier og normer har vi formulert slik at det peker mot 

verdibasert ledelse, hvor vi tar utgangspunkt i at verdier og etablerte normer også er viktige 

og prioritert fra både teamleder og teammedlemmer i forskningens kontekst. Dette 

utgangspunktet underbygges av funnene i spørsmålene om lederens atferd i delkapittel 4.2. 

Lederens tilpasningsevne og koordineringsevne argumenterer vi for at også vil ha innvirkning 

på teamets motivasjon ved at teamlederen etablerer klare og tydelige mål i forhold til en gitt 

situasjon, og som teammedlemmene opplever som motiverende for oppdragsløsningen, i tråd 

med «Team Leadership» (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). 

Analysene viser også en signifikant og positiv korrelasjon mellom teamleders utøvelse 

av tydelig lederskap i situasjoner preget av usikkerhet og stress og teamets evne til å motivere 

hverandre til å nå teamets felles mål. Forskning tilsier at teamleders innflytelse på teamet og 

dets motiverende prosesser øker jo mer kompleks situasjon teamet befinner seg i (Kane et al., 

2002). Dette kan delvis forklare denne signifikante korrelasjonen. Vår begrunnelse for dette er 

at i situasjoner med høy kompleksitet hvis oppgaveløsning avhenger av at teamet fungerer 

effektivt vil ha en sammenheng med teamleders evne til å tydelig kommunisere hvilke mål 

teamet skal løse, hvordan de skal løses, og hvordan teammedlemmene skal forholde seg til 

situasjonen.  

Våre avdekkede sammenhenger mellom lederatferd og teamets motiverende prosesser 

mener vi er plausibel, både fordi teorien underbygger disse punktene og fordi det 

sammenfaller med de opplevelser vi har hatt ombord på fregatt. Vår påstand er at teamets 

motiverende prosesser har en sammenheng med teamlederens koordineringsmekanismer og 

evne til å etablere verdier, normer, og kjøreregler for teamets medlemmer. Dette er lederatferd 

som påvirker teamets motiverende prosesser over tid, det kan for eksempel ta tid å etablere 

teamets verdier selv i en organisasjon hvor verdigrunnlaget står så sterkt som i Sjøforsvaret. I 

situasjoner med økt kompleksitet vil det være høyere krav til at teamleder evner å utøve dette 

tydelig for å påvirke teammedlemmenes motivasjon for å bidra til å nå teamets mål.  

4.4.3 Emosjonelle teamprosesser mot leders atferd 
Spørsmålet «Mitt team opplever interne konflikter og uenigheter som går ut over oppgaven vi 

skal gjøre» hadde til hensikt å belyse de emosjonelle prosessene i teamet, og ble korrelert mot 
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teamleders adferd. Det er her viktig å poengtere at selv om spørsmålet er negativt formulert, 

så er teamets emosjonelle prosesser noe som kan virke i både negativ og positiv retning. Ved 

å benytte et negativt ladet spørsmål ønsket vi å potensielt avdekke eventuelle negative 

korrelasjoner mellom teamleders atferd og teamets emosjonelle prosesser. 

Tabell 22 Korrelasjonstabell: Teamets emosjonelle prosesser versus leders atferd 

 

Korrelasjonsanalysene i tabell 22 viser at det er en signifikant og negativ sammenheng 

mellom teamleders evne til å tilpasse sitt lederskap og teamets grad av interne konflikter og 

 

 

Mitt team opplever interne 

konflikter og uenigheter som 

går ut over oppgavene vi skal 

gjøre 

er tydelig på hvilke 

verdier som er viktige 

for teamet, og hvilken 

opptreden som 

aksepteres 

Pearson 

Correlation 

-,008 

Sig. (2-tailed) ,921 

N 139 

tilpasser sitt lederskap 

til situasjonen teamet 

befinner seg i 

Pearson 

Correlation 

-,260** 

Sig. (2-tailed) ,003 

N 132 

er tydelig på hva 

teamet skal gjøre og 

hvordan arbeidet skal 

fordeles 

Pearson 

Correlation 

-,144 

Sig. (2-tailed) ,090 

N 139 

gjennomfører 

beslutningsprosesser 

som virker motiverende 

på meg 

Pearson 

Correlation 

-,264** 

Sig. (2-tailed) ,002 

N 130 

utøver et tydelig 

lederskap i situasjoner 

preget av usikkerhet og 

stress 

Pearson 

Correlation 

-,165 

Sig. (2-tailed) ,060 

N 131 

 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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uenigheter som går ut over oppgavene de skal gjøre. En viktig presisering i forhold til 

korrelasjonene med teamets emosjonelle prosesser er at utformingen og operasjonaliseringen 

av spørsmålene i seg selv kan bidra til at disse signifikante negative korrelasjonene ikke 

nødvendigvis bør tolkes rett frem. Spørsmålet «min teamleder gjennomfører 

beslutningsprosesser som virker motiverende på meg» er et spørsmål som kan tolkes 

subjektivt; et teammedlem kan eksempelvis bli motivert av få å slippe å delta i 

beslutningsprosesser, mens en annen kan bli motivert av å få ta en aktiv rolle. Teorien peker  

også mot at det er gjennomført lite empirisk forskning som ser på sammenhengen mellom 

teamlederen og teamets emosjoner (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Det er derfor av 

betydning at vi ikke bare analyserer spørsmålene opp mot hverandre, men prøver å se på 

hvilke dimensjoner de kan peke mot. Dette er særs aktuelt rundt emosjonelle prosesser, fordi 

vi anser det som et subjektivt og potensielt sårt tema, noe det høye antallet respondenter som 

unnlot å besvare spørsmålene om teamets emosjonelle prosesser også kan peke mot. 

Videre beskrives hvordan teams emosjonelle prosesser påvirkes av teamlederens evne 

til å sette tydelige mål, avklare rollene i teamet og hvordan oppgavene skal utføres og løses. 

Og at en teamleder som gir lite struktur og retning i teamet i så måte vil ha en negativ effekt 

på teamets emosjonelle prosesser (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Vi burde dermed 

forvente å avdekke korrelasjoner mellom teamets emosjonelle prosesser og teamleders 

koordineringsevne, hvilket vi ikke gjør. En av teamlederens oppgaver vil være å moderere 

graden av affeksjoner i teamet ved å tilrettelegge for et miljø hvor uenigheter om teamets 

strategier kan bli håndtert konstruktivt (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Vi påstår at en 

teamleders styring av teamets strategier vil være påvirket av teamlederens evne til å forstå og 

tolke situasjonen teamet befinner seg i, og at det derfor er plausibelt at det eksisterer en 

kobling mellom teamets emosjoner og teamleders evne til å tilpasse sitt lederskap til 

situasjonen. Dette er begrunnet med at en teamleder som evner å tilpasse seg situasjonen også 

i større grad vil evne å avklare teamets roller og hvordan teamet skal løse sine oppgaver, noe 

som kan redusere teamets grad av konflikter og uenigheter. 

Analysene avdekker også en signifikant og negativ sammenheng mellom teamleders 

evne til å gjennomføre motiverende beslutningsprosesser og teamets grad av interne 

konflikter og uenigheter som går ut over oppgavene de skal gjøre. Det er utfordrende å peke 

mot noen konkrete årsakssammenhenger ved hjelp av anvendt teori. En mulig årsak kan være 

at motiverende beslutningsprosesser fra teamleder naturlig vil redusere graden av konflikter 

og interne uenigheter fordi det også kan indikere at teamleder også evner å avklare rollene i 

teamet og hvordan teamet skal gjennomføre sine oppgaver. Vi antar da at en teamleder som 



 

Side 57 av 92 

bidrar til oppdragsløsning gjennom å avklare teamets mål og medlemmenes roller, også vil 

gjennomføre beslutningsprosesser som teammedlemmene finner motiverende.  

Vi avdekker ikke noen signifikante korrelasjoner mellom teamets grad av konflikter 

og uenigheter som går ut over oppgavene som skal gjøres og teamleder sin etablering av 

verdier, normer og kjøreregler. Verdier og normer for opptreden beskrives som et av 

hovedverktøyene en teamleder har for å redusere graden av negative emosjoner i teamet 

(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Det er derfor noe overraskende at vi avdekker så svake 

koblinger mellom disse, hvilket ikke samsvarer med teorien. En medvirkende årsak til dette 

kan være at verdier og normer er en så stor del av Sjøforsvaret og 1.Fregattskvadron sin 

organisasjonskultur at teamleders kontroll over de emosjonelle prosessene begrenses innenfor 

rammene av en sterk organisasjonskultur, og at behovet for at teamleder etablerer verdier og 

normer for teamet derfor kan være redusert. Dette er et trekk ved organisasjonen vi beskriver 

mer inngående i kapittel 2.2. 

4.4.4 Koordinerende teamprosesser mot leders atferd 
Spørsmålet «mine teammedlemmer kommuniserer tydelig hva hver av oss skal gjøre i 

situasjoner vi ikke har vært i før» hadde til hensikt å belyse teamets koordinerende prosesser, 

og ved å være rettet mot deres koordineringsevne i ukjente situasjoner forsøkte vi å avdekke 

eventuelle korrelasjoner for situasjoner hvor teamene fungerte under stressende situasjoner og 

komplekse miljø. Korrelert mot teamleders atferd ga det oss følgende tabell: 
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Tabell 23 Korrelasjonstabell: Teamets koordinerende teamprosesser versus leders atferd 

 

Korrelasjonsanalysene i tabell 23 viser at det er en signifikant og positiv sammenheng mellom 

teamleders evne til å tilpasse sitt lederskap, teamleders koordinering og rolleavklaring og 

teamets evne til å kommunisere tydelig hva hvert medlem skal gjøre i situasjoner teamet ikke 

har vært i før. 

Zaccaro mfl. (2001) peker mot at teamleder kan påvirke teamets koordinerende 

prosesser gjennom på flere måter sett opp mot teamets oppgaveløsning; avklare hvilke 

teammedlemmer som skal gjøre hva (rolleavklaring og koordinering), utvikle 

handlingsmønstre og føringer for hvordan teamet skal forholde seg til situasjonen 

 

 

Mine teammedlemmer 

kommuniserer tydelig hva hver 

av oss skal gjøre i situasjoner vi 

ikke har vært i før 

er tydelig på hvilke 

verdier som er viktige 

for teamet, og hvilken 

opptreden som 

aksepteres 

Pearson 

Correlation 
,259** 

Sig. (2-tailed) ,002 

N 
136 

tilpasser sitt lederskap 

til situasjonen teamet 

befinner seg i 

Pearson 

Correlation 
,383** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 130 

er tydelig på hva 

teamet skal gjøre og 

hvordan arbeidet skal 

fordeles 

Pearson 

Correlation 
,377** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 136 

gjennomfører 

beslutningsprosesser 

som virker motiverende 

på meg 

Pearson 

Correlation 
,360** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 129 

utøver et tydelig 

lederskap i situasjoner 

preget av usikkerhet og 

stress 

Pearson 

Correlation 
,395** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 129 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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(koordinering og teamets tilpasningsevne) og følge opp og tilpasse teamets prosesser 

fortløpende ut ifra det skiftende ytre miljøet teamet forholder seg til (tilpasningsevne). Vi kan 

i så måte trekke paralleller mellom teorien og disse signifikante korrelasjonene. Vår påstand 

er at disse spørsmålene omhandler teamleders evne til å avklare teammedlemmenes roller og 

evne til å tilpasse teamets prosesser ut ifra det skiftende miljøet de opererer i. Samtidig 

understreker teorien at dette en balansegang hvor et overdrevet fokus på teamets 

handlingsmønstre og definerte roller vil være bra for deres daglige oppgaveløsning, men kan 

være ugunstig for teamets dynamikk og evne til å operere i mer komplekse situasjoner 

(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Dette er for øvrig sammenfallende med team-teori om 

felles mentale modeller (Salas, Sims & Burke, 2005). 

I forhold til slike komplekse situasjoner viser analysene en signifikant og positiv 

korrelasjon mellom teamleders evne til å utøve et tydelig lederskap i situasjoner preget av 

usikkerhet og stress og teamets evne til å kommunisere tydelig hva hvert medlem skal gjøre i 

situasjoner teamet ikke har vært i før. Dette kan antyde en sammenheng mellom teamleders 

tydelighet i sin lederatferd og teamets koordineringsprosesser i stressende situasjoner og 

komplekse miljø. 

Videre viser analysene også at teamlederens evne til å gjennomføre motiverende 

beslutningsprosesser har en positiv innvirkning på teamets ene til å kommunisere tydelig hva 

hvert medlem skal gjøre i situasjoner teamet ikke har vært i før. Teorien peker ikke på noen 

direkte sammenheng mellom disse. Det kan argumenteres for at teamleders beslutningstaking 

har en sammenheng med teamleders evne til å utvikle handlingsmønstre og føringer for 

hvordan teamet skal forholde seg til situasjonen, samt oppfølging av teamet når situasjonen 

endrer seg som beskrevet i avsnittet over, i form av at teamet opplever dette som beslutninger 

teamleder gjennomfører. Dette kan være spesielt gjeldende i ukjente situasjoner, hvor teorien 

gjentakende peker mot at teamet og dets prosesser lener seg mer på teamleder. Denne 

tidligere skisserte koblingen mellom teamleders tilpassingsevne, koordinering av teamets 

ressurser og teamleders beslutningsprosesser kan være en medvirkende årsak til denne 

signifikante korrelasjonen. Den er vanskelig å peke på i en direkte kausal sammenheng, men 

det er en interessant observasjon.  

Korrelasjonsanalysene i tabell 23 viser også at teamleders evne til å etablere verdier og 

normer har en positiv innvirkning på teamets kommunikasjon i ukjente situasjoner. Dette kan 

antyde at en teamleder som har fokus på verdier og normer vil bedre teamets kommunikasjon 

i ukjente situasjoner. Teorien peker ikke på noen direkte sammenhenger mellom disse, og det 

har vært utfordrende å rasjonalisere og argumentere for denne sammenhengen. En mulig 
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årsak kan være at dette ikke er en direkte kobling, men heller en effekt av annen lederatferd. 

Med dette mener vi at teamlederens grad av verdibasert ledelse og tydelighet rundt akseptert 

opptreden i teamet kan henge sammen med andre trekk ved lederatferd, som tilpassingsevne 

og tydelig lederskap i stressende situasjoner. Det er viktig å påpeke at dette ikke er bundet i 

teori, men er en påstand som til en viss grad kan underbygges med forskernes egne 

observasjoner av teamledelse 1.Fregattskvadron.  

5 Avslutning 

I dette kapittelet skal vi summere opp og konkludere på basis av de funn vi har gjort, og 

derigjennom avklare om vi har funnet svar på vår tredelte problemstilling: 

1. Hvilke typer lederatferder finner vi hos teamlederne på Sjøforsvarets fregatter? 

2. Hvordan opplever teammedlemmene teamets effektivitet? 

3. Hvilke sammenhenger er det mellom lederatferd og teamets effektivitet? 

Gjennom en kvantitativ studie med 149 respondenter samlet vi inn et datagrunnlag for å 

gjennomføre en deskriptiv analyse for del 1 og 2, samt en korrelasjonsanalyse for del 3. Vi vil 

i dette kapittelet kronologisk konkludere for hver av problemstillingens tre deler. 

5.1 Studiens konklusjoner  

5.1.1 Del 1 - Hvilke typer lederatferder finner vi hos teamlederne på 
fregatter? 

Studien konkluderer med at teamlederne i 1.Fregattskvadron utøver identifiserte lederatferder, 

men den klarer ikke i tilstrekkelig grad å avdekke om og i hvilket omfang autoritær opptreden 

utvises. Lederatferdene forsterkes av at teamlederne generelt nyter høy tillit og makt, selv om 

graden av ekspertmakt er noe lavere enn de øvrige maktformer, og avtakende i forhold til 

teammedlemmenes tjenestetid. Det fremstår som at teamlederne i 1.Fregattskvadron utøver 

situasjonsbetinget lederskap, gjennom sin tilpasning av lederatferd ut ifra et miljø i stadig 

endring. Det må kommenteres at våre funn baserer seg på et helhetlig gjennomsnitt, hvor 

enkelte teamledere av årsaker denne studien ikke har vært i stand til å avdekke, skiller seg 

negativt ut i forhold til enkelte aspekter av lederatferd. 

5.1.2 Del 2 - Hvordan opplever teammedlemmene teamets effektivitet? 
Studien avdekker at majoriteten av teamene opplever teamets totale effektivitet som høy, 

basert på de prosessene og mekanismene vi har undersøkt. Teamene i 1.Fregattskvadron 

fremstår å inneha høy intern tillit, oppbyggende atferd og god intern oppgavefordeling. 
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Teammedlemmene har en høy teamorientering, og et ønske om å bidra til å nå teamets mål. 

Samtidig avdekkes en lav grad av interne konflikter. Graden av teamenes felles mentale 

modeller og tilpasningsevne er høy, men reduseres i situasjoner preget av usikkerhet og stress, 

noe som kan være grunnet teamenes utstrakte bruk av prosedyrer og rutiner som en del av en 

disiplinær organisasjon. Dette kan ha negativ innvirkning på teamets effektivitet i ukjente 

situasjoner eller når stressnivået øker. Videre avdekker vi at teamenes grad av intern 

kommunikasjon i ukjente situasjoner er nokså høy, uten at årsaken til dette kan forklares 

direkte. Kan teamenes innarbeidede og utstrakte bruk av prosedyrer legge til rette for 

kommunikasjonsteknikker som bidrar til god kommunikasjon i situasjoner hvor det ikke 

eksisterer noen prosedyrer?  

Det må understrekes at vårt datagrunnlag tar utgangspunkt i respondentenes 

persepsjon, og denne konklusjonen må derfor ikke forstås som teamenes objektive 

effektivitet.        

5.1.3 Del 3 – Hvilke sammenhenger er det mellom lederatferd og teamets 
effektivitet? 

Studien avdekker at det er flere sammenhenger mellom teamlederne i 1.Fregattskvadron og 

teamenes opplevde effektivitet. Funnene viser at teamenes effektivitet påvirkes positivt av 

teamleders tilpasningsevne, evnen til å gjøre rolleavklaringer og koordinere teamets ressurser, 

evnen til å etablere klare og tydelige mål, etablere verdier og normer for teammedlemmene, 

og teamleders evne til å gjennomføre motiverende beslutningsprosesser.  

  Teamleders tilpasningsevne ut ifra situasjonen teamet befinner seg i fremstår i 

korrelasjonsanalysen som den viktigste dimensjonen for å påvirke teamet positivt. God 

tilpasningsevne reduserer også teamets grad av interne konflikter og uenigheter.  

  Vi forventet i samsvar med teorien, å avdekke samvarianser mellom teamleders 

etablering av verdier og normer og teamets emosjonelle prosesser. Det ble ikke avdekket 

signifikante korrelasjoner mellom disse. Dette kan skyldes at den militære organisasjonen i 

vesentlig grad ivaretar medlemmenes verdigrunnlag og normer for atferd, og at teamlederne i 

1.Fregattskvadron i mindre grad må ivareta verdier og normer sammenliknet med andre 

organisasjoner anvendt teori baserer seg på. Er dette et trekk som kan identifiseres i øvrige 

norske militære avdelinger?  

 Studien avdekket også en klar sammenheng mellom teamets interne kommunikasjon i 

ukjente situasjoner og teamleders grad av motiverende beslutningsprosesser, en sammenheng 

som ikke lar seg forklare av anvendt teori, og som vi fremhever som et interessant funn.  
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Videre peker funnene mot at teamets effektivitet i situasjoner preget av usikkerhet og 

stress vil være mer avhengig av teamleders aktive involvering i teamets prosesser, gjennom 

teamleders tilpasningsevne, koordinering av teamets ressurser, og rolleavklaringer.   

5.2 Videre forskning 
For å bidra til ytterligere troverdighet til studiens funn og avdekke nye perspektiver, kan det 

være formålstjenlig at tilsvarende studie gjennomføres av utenforstående forskere. Videre kan 

en tilsvarende studie av andre norske militære avdelinger bidra til mer kunnskap om 

teamledelse og sjømilitært lederskap, og hvorvidt det er vesentlige forskjeller mellom 

lederatferd og team ved sammenlikning av flere avdelinger.  

Gjennom arbeidet med denne studien har vi ikke bare fått besvart våre spørsmål, vi har 

også endt opp med nye spørsmål som vi har ønsket å få besvart. Et av studiens funn er at 

intern kommunikasjon i teamet oppleves som god, også i stressende situasjoner. Når vårt 

utgangspunkt er en organisasjon tuftet på standardisering og prosedyrer, er dette interessant å 

undersøke nærmere. Er det oppdragsbasert ledelse som bidrar til opprettholdelse av god intern 

kommunikasjon i teamet, eller er det andre årsaker? En kvalitativ undersøkelse av hvordan 

oppdragsbasert ledelse fungerer i situasjoner preget av usikkerhet og stress kan gi verdifulle 

funn og læringsmomenter for Sjøforsvaret. 
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Vedlegg 1 – Søknad til NSD 
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Vedlegg 2 – Godkjenning fra Forsvarets Høyskole 
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Vedlegg 3 – Godkjenning for økning av respondenter  
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Vedlegg 4 – Personvern-godkjenning fra SST 

Godkjenning fra Sjøforsvarsstaben (2019-06-24)
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Vedlegg 5 – Godkjenning fra 1. Fregattskvadron 
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Vedlegg 6 – Spørreundersøkelse og informasjonsskriv 

til respondentene 
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Vedlegg 7 – Deskriptiv statistikk 
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