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uvurderlig for meg!

Avslutningsvis vil jeg rette en unnskyldning til mei kjeere sma barn Markus, Marlene og
Mathilde — personer i mitt liv som ikke alltid hhatt forutsetninger for a forsta hvorfor pappa
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Abstract

The purpose of this master’s thesis was to evalaat®p management development program
within the Royal Norwegian Air Force (RNOAF). Thejective was to examine the effects of

transfer of learning after attending the program.

The Learning Transfer System InventdiyTSI) created by Holton, Bates & Ruona (2000) was
translated and administered to 8 separate class&3) completing the program since year 2000.
Using principal component analysis, 13 out of 1é&des of the LTSI was replicated. On this

basis, a higher order factor structure compriseghetonal characteristics, motivation, work

environment and ability, as determined through arrical regression analysis, was used to
predict transfer of learning effects based on tlogm@am. The four higher order factors explained
a total of 51% of the variance in transfer of |eagn

Participant motivation and ability explained mosttlee variance, whilst work environment to

some extent was found to influence transfer of nieay following the program. Intrinsic

motivation is indicatively more important than em&ic motivation, and both seem to be related
to the participant’s perception of the program gesiFurthermore, the results indicate that the
participants have sufficient resources to trantfarning, but are somewhat restricted in their
opportunity to utilize what they have learned. Taeticipants report few obstacles for transfer
of learning in their respective organizations, imtultaneously indicate a lack of response from
their work environments when transfer of learnisgattempted. The latter seems to hinder
transfer of learning within the program. Personadracteristics explored in this thesis were
found to be of secondary influence only. Neithettipgpant learner readiness, nor performance
self-efficacy, seems to have a direct impact onsier of learning. There was also found to be a
positive relationship between time and transfeleafning. Results indicate that the longer since
completing the program, the more transfer of leagns reported. This supports the assumption
that transfer of learning within a top managemesetbpment program is somewhat a ripening

process.

From a broader perspective, by defining and acelyraheasuring factors affecting transfer of

learning, this thesis moved beyond the questiomhathertraining works tavhytraining works.

Keywords: LTSI, transfer of learning, evaluation, managentavelopment, effect.
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1 Innledning

1.1 Aktualisering

Stilt ovenfor en verden av gkonomisk usikkerhetbglisering og konkurranse, investerer de
fleste organisasjoner i sine ansatte i hap omlif@kéebetaling i form av @kt produktivitet og
komparative fordeler (Yamnill & McLean, 2001). Dedvdes at organisasjoner som investerer i
trening og utvikling, har store gkonomiske fordetem falge dette (Collins & Holton, 2001).
Folgelig er mange organisasjoner bekymret for elgalere ikke holder mal, og investerer
tilsvarende i ulike trenings- og utviklingstiltalNordhaug, Gooderham & Dgving (2004)
estimerer at det i Norge alene, arlig benyttes dvgi7 milliarder kroner benyttes pa ulike
trenings- og utviklingstiltak (sek. ref. Maurud &#&bekk, 2008). Lederutvikling utgjar isolert
sett over 1 milliard av dette belgpet (Mandagmoyd909). Utviklingen er pa ingen mate et
seernorsk fenomen. En dansk undersgkelse av elkepaiganisasjoner fant at over 40% av
organisasjonene siden ar 2000 hadde hatt 10%gitimg i sin bruk av ressurser pa trening og
utvikling. Trenden ser ut til & forsette, og ovéfGav de undersgkte organisasjonene forventet a
gke ressursbruken pa denne type tiltak i arene lsmmmer (Buus, 2005). Paradoksalt nok
eksisterer det ingen kausal sammenheng mellom Istore ressurser som anvendes pa
lederutviklingstiltak og organisasjoners resultdi2ysvik, 2008).

Den betydelige ressursbruken pa trening og utuikfor & bedre organisasjoners resultater, har
fatt ledere til & etterspgrre dokumentasjon. Heisfdr var tilstrekkelig a vise til resultater irfio

av antall deltakere pa et kurs, gjennomsnittskaraktfor et kull eller antall "smilefjes” pa et
evalueringsskjema, er dette ikke lenger tilstrekkeledere gnsker stadig mer vitenskaplig
dokumentasjon pa om trening og utvikling pavirkegamisasjonens resultater, og hvordan
endringer i ansattes kunnskaper, ferdigheter odriger pavirker organisasjonens effektivitet
(Salas & Cannon-Bowers, 2001). Det tas for gitiregattes kunnskaper som fglge av trenings og
utviklingstiltak benyttes i jobben, og at dette p&apositive forandringer for enkeltpersoner og
organisasjoner. Imidlertid stilles det sjelden spmilstegn om disse sammenhengene. Det antas
at kunnskaper som erverves faktisk blir anvendis@Byu 1994). Baldwin & Ford (1988) hevder
at sa lite som 10% av trenings- og utviklingstiltedn vise til resultater i form av gkt ytelse pa

jobben.

En fersk masteroppgave fra Bl (Maurud & GrasbeklQ& viser at 40% av virksomhetene som
er undergkt, ikke benytter penger pa a evaluererledgklingstiltakene de har investert i. 29%
prosent oppgir at de ikke vet om dette er blittlesd, og 6% oppgir at evaluering ikke er
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interessant. Undersgkelsen dokumenterer det oagomsekspertene lenge har hatt mistanke
om. Norske arbeidsgivere er i prinsippet enige lederutviklingstiltak bar kvalitetssikres og
evalueres, men benytter ikke tid eller ressurses giane ut om de faktisk virker. Goldstein
(1992) peker pa at de fleste evalueringer blir ggenfart ved slutten av kurset. Det kan derfor
spekuleres i hvorvidt evalueringen i starre gradgnet til & rettferdiggjere kursets eksistens,
framfor a pavise eventuell nytte for den enkeltikadter. Slik sett kan en evaluering raskt fa mer

karakter av et ritual enn som faktisk mal pa kuwsdftekt.

Denne empiriske undersgkelse baserer seg pa lav#iats mentorprogram. Til min kjennskap
er det ikke gjennomfgrt en ekstern evaluering attedprogrammet tidligere. Hensikten med
oppgaven er derfor & gjennomfgre en slik evaluerirgrmalet er & undersgke hvorvidt
Luftforsvarets mentorprogram kan vise til eventellangtidseffekter, til forskjell fra

reaksjonsmalinger foretatt umiddelbart i etterkanfpprogrammet. Som teoretisk rammeverk har
jeg valgt "overfagring av leering”. Mer spesifikt uardgker jeg hvorvidt deltakerne rapporterer a
ha tatt i bruk hva de laerte pa programmet i joblrsanheng, samt hvilke faktorer som eventuelt
fremmer eller hemmer en slik overfaring. Overfarang lsering blir her brukt som uttrykk for

effekten av programmet.

Min undersgkelse fglger ikke en evaluering i trgmtisll forstand. Det fokuseres med andre ord
ikke pa lederegenskaper og lederteori, eller hva karakteriserer en god eller darlig leder. Jeg
ansker i starre grad & fokusere pa leeringsteoestiskekter, hvor overfaring av leering, samt hva

som fremmer eller hemmer slik overfgring, star snt

1.2 En kort presentasjon av Luftforsvarets mentorpr ogram*
All den tid denne undersgkelsen handler om et lainlederutviklingsprogram finner jeg det

pakrevd & gi en kort presentasjon av programmet.

Luftforsvarets mentorprogram gjennomfgres for ledesom aspirerer til topplederstillinger i
Forsvaret Malsettingenfor programmet er & bidra til utvikling av deltakespavirkningskraft
indre trygghet verdiforankrirg, strategiske evneog helhetlig bevissthet om toppledelse
Programmet har tydelig fokus pa individuell utvildi og anser lederutvikling & veere "(...) en
systematisk prosess hvor ens egenart ses i reladederrollen.” (Luftforsvaret, 2007:1).

Til tross for navnet, er programmet verken et "fementorprogram eller forbeholdt ledere i

Luftforsvaret. Deltakerne kommer fra alle forsvaestef, selv om flertallet utgjeres av ledere

! Fullstendig programbeskrivelse fremgar av vedlggg
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fra Luftforsvaret. Bade sivile og militeere ledereltdr pad programmet. | tillegg deltar tidvis
ledere utenfor etaten, men ikke p& reguleer Basiprogrammet er mentoring ett av flere
virkemiddel som er ment & bidra til malsettingenednprogrammet. Ogsa teoriundervisning,
refleksjon, erfaringslaering, personlig tilbakemelyli "coaching” m.fl., skal bidra til & na
malsetningen med programmet. Utbytte og innholdogmammet er avhengig av deltakernes
egen erfaring og innsats. Programmets kanskje gagtdi ressurs er slik sett kompetansen
deltakerne besitter til sammen. Luftforsvarets mgarbgram kan derfor mer presist sies a vaere

etlederutviklingsprogranmedmentoring

Programmet gjennomfgres over et tidsrom pa 8 mamedd 5 samlinger av 3-4 dagers varighet.
Her settes fokus pa tema som team & individ, egetsqnlig lederskap, tillit/makt og

troverdighet, ledelse under stress og lederskajypisre faringer. | mellom samlingene tilbys det
inntil 4 individuelle "coachingsamtaler”. Hver erdkadept knytter til seg en mentor, hvor denne

forplikter seg til & stille opp pa 5 samtaler iéspv programmét

Programmet skiller seg fra avrige lederutviklingspam i Forsvaret pA minst et par viktige
omrader. For det fgrste er dette er Forsvaretsst@yederutviklingsprogram. Dette gjenspeiles i
grads- og erfaringsniva pa deltakerne, som paidtsar tilsvarende innvirkning pa hvem som
er tilknyttet som mentorer i programmet. Deltakeanemiliteere og sivile ledere i gradssjiktet
major og oberstlgytnant (tilsvarende for sivile)ema mentorene er hentet fra gverste hiva
Forsvaret. Deltakerne gis en oversikt over tilggigge mentorer, men det er mulig & velge andre
mentorer under visse forutsetninger. For det aeddette ikke et program deltakerne selv sgker
pa, men som utvalgte gis tilbud om & gjennomfaneerhl som blir gitt tilbudet avgjeres i en
kombinasjon av nominasjon fra hgyere ledere i Farety samt etatens kjennskap og vurdering
av deltakernes tidligere prestasjoner og antatttigige potensidl

Z Luftforsvaret, Heeren, Sjgforsvaret og Heimevernet.

% Det har veert deltakere fra b&de Forsvarsdepartemeny Utenriksdepartementet. Bakgrunn og hensikt f
deltakelse fra andre etater er ikke vurdert i deopyggaven.

* Skillet mellom mentoring og "coaching” blir oftéamdet sammen. Den kanskje viktigste forskjelleraemens en
mentor ofte har svarene og gir konkrete rad, vitarach” fokusere pa at den som hjelpes kommer sieg egne
forslag og stoler pa egne ressurser. Felles fogéeg at de har som utgangspunkt & fremme individétresser, til
forskjell fra for eksempel en leder eller selgeomsi starre grad forsgker a fremme egne intere@erg,
2006:26ff).

®> Med gverste niva i Forsvaret menes i denne samenggein militzer grad oberst/tilsvarende eller hayere.

® Eksakt hvilke kriterier som ligger til grunn foeleksjon og uttak ligger utenfor rammen av denrggapen, og vil
derfor ikke kommenteres naermere.
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1.3 Problemstilling

Som antydet i innledningen vil denne oppgaven handm effekt av Luftforsvarets
mentorprogram og hva som pavirker denne effektemplisitt i dette ligger det, at for &
undersgke hva som pavirker en effekt, ma det fendersgkes hva effekten er, eller i hvilken
grad effekten kan pavises. Med dette som utgandspwnsker jeg i oppgaven a undersgke
folgende todelte problemstilling:

Hva er effekten av Luftforsvarets mentorprogranheg pavirker en slik effekt?

Overfgring av leering blir bruk som et uttrykk foffakt av programmet. En mate & forsta
overfgring av leering pa er som en prosess, hvekefhaler i hvilken grad det som ble lzert i

programmet, blir anvend i jobbsituasjonen.

| litteraturen finner vi to ulike hovedretningernsavektlegger forskjellige sider av overfaring av
laering. | den ene retningen er det fokus pa hvoreating ervervet i en situasjon benyttes i en
senere situasjon ("bedre fungering”) (Baldwin & &01988). Denne retningen vil i min oppgave
benyttes som uttrykk for effekt av programmet, @dgélig veere relatert til farste del av
problemstillingen. Den andre retningen fokuserezssdt pa om tidligere laering kan lette ny
laering ("laere & lzere”). Dette inkluderer generkieingsstrategier, utvikling av selvtillit og evne
til & engasjere seg i nye leeringssituasjoner (D&wrerry, 1984, sek. ref. Busch, 1994). En slik
retning kan sies a handle om forhold som kan pévafekten, og er derved av interesse for
andre del av problemstillingen. Min oppgave vilesfils befatte seg med begge retninger for &

adressere problemstillingen.

{ Reaksjoner M Leering M Adferd M Nytte J

Figur 1-1: Kirkpatricks evalueringsmodell7

Den kanskje mest kjente og anerkjente metoden ¥aftuering av effekter fra trenings- og
utviklingstiltak er utviklet av amerikaneren Donald. Kirkpatrick (1994). Hans
evalueringsmodell tar utgangspunkt i at effektem kadles pa 4 ulike niva eller perspektiver:
reaksjoner(deltakernes subjektive oppfatnindgering (er leeringsmélene oppnadd, hva har de
leert),adferd(anvendes det som er leert, hvilke endringer hamdtisted) ogrganisasjonsmessig

nytte (har tiltaket effekt pa organisasjonsniva).

" Basert p& Kirkpatrick (1994).
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Det har veert rettet kritikk mot Kirkpatricks modelHolton (1996) karakteriserer Kirkpatricks

inndeling som en taksonomi ("klassifiseringssystemg ikke en modell. Kirkpatrick utelater

tilsynelatende viktige faktorer som pavirker leering overfgring av laering til jobben (ibid.).

Faktorer som motivasjon og forhold i arbeidsmiljg®t begge antatt & ha betydning for
overfaring av laering til jobben. Uten a ta hensiynslike og andre faktorer, kan det veere
vanskelig a pavise sammenhenger mellom laering dgreyer i adferd/prestasjoner som fglge av
a ta leeringen i bruk. Videre kan det vaere metodifkdrende a isolere effekter fra trenings- og
utviklingstiltak, fra andre endringer som skjer g atenfor en organisasjon (Busch, 1993a).
Problemet er ikke avgrenset til pavirkning fra i atgnfor organisasjonen (ytre faktorer). Ogsa
forhold som holdninger, interesser, verdier og éotwning hos individet som gjennomfgrer
tiltaket (indre faktorer) kan pavirke effektiviteteDette indikerer at det ikke ngdvendigvis er feil
ved trenings- og utviklingstiltaket i seg selv hvissultatene uteblir. Det kan likegodt veere

forhold i organisasjonen og/eller individene sosmnimer eller hemmer resultater.

Goldstein 1986 definerer evaluering av trening Stm systematic collection of data regarding
the success of training programs.” (sek. ref. Kegidrord & Salas, 1993:311). En evaluering er
ment & gi svar pa ett av to falgende sparsmalhyadjvidt malsetningene med tiltaket oppnadd,
eller (2) hvorvidt realisering av malsetningene gt seg utslag i okte prestasjoner i

jobbsammenheng (ibid.).

Det tilsynelatende gkte fokus pa resultat har bidibat begrepene evaluering av trening og
effekt av trening ofte blandes sammen (Ostroff,1)9&valuering av trening refererer seq til et
system for & male hvorvidt deltakerne har nadd endiisgen med tiltaket. Dette befatter seg med
tema som maling og treningsdesign, maloppnaelsesrogrvelse av ngdvendig kunnskap og
ferdigheter. Kirkpatricks modell undersgker i sgpad hva som virker eller om det virker, og
kan hevdes & ha et "mikroperspektiv’. Modellen mé&len endringer pa ulike niva, for pa et slik
grunnlag a bestemme effektiviteten av et trenirgputviklingstiltak (Salas & Canon-Bowers,
2001). Pa den annen side dreier effektivitet amitige seg om & forklare hvorfor, eller hvorfor
ikke, trening virker, og kan sies & ha et "makrspektiv’. Denne innfalsvinkelen ser trening fra
et systemperspektiv, hvor effekten av trening ikkedlukkende avhenger av hvilke metoder som

anvendes, men ogsa av (1) hvordan treningen enkmraog forsterket i organisasjonen, (2)

8 Kirkpatrick selv har aldri benyttet begrepet "mbtidmidlertid har han i ettertid akseptert begegpfordi det er et
allment utbredt uttrykk som gir mening for folk gte Dette i motsetning til begrepet taksonomi, sbrross for a
kanskje veere et mer presist begrep, ikke blir &trstv folk flest (Kirkpatrick, 1996). Jeg velger den grunn a
referere til dette som en modell i det videre.
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motivasjon og fokus hos deltakerne og (3) hvilkekamismer som er pa plass for & sikre
overfagring av leering til jobben (Kraiger et al.,98). Burrow og Beradinelli (2003) hevder at
den mest meningsfulle faktoren i evaluering av ktifiteten av trening er individets ytelse pa

jobben.

Holton, Bates, Seyler & Carvalho (1997) har forskét kontekstuelle faktorer som pavirker
overfaring av leering. De benevner slike faktoremsitreningsklima”. Treningsklima hevdes a
veere en medierende variabel mellom den organis&konteksten og individets holdning til-
og adferd pa jobben. Selv om leering faktisk forekmmn kan treningsklimaet hemme overfgring
av leering til jobben. Som antydet over har det leritH ikke veert like klart hvordan
treningsklimaet skal operasjonaliseres og malesd Mgangspunkt i denne problemstillingen
startet Holton et al. (1997) arbeidet med & lagkoetseptuelt rammeverk for sammenhengen
mellom treningsklima og overfgring av leering. Ramprket ble av Holton, Bates & Ruona
(2000) videreutviklet til en modell — "The Learningransfer System Inventory” (LTSI).
Modellen vil bli utdypet ytterligere i teorikapitleLTSI legger til grunn at det i hovedsak finnes
4 "dimensjoner” som antas a pavirke overfgringavimg til jobben. Dimensjonene er her satt i

relasjon til Kirkpatricks effektmodell.

Individuelle Motivasjon Arbeidsmiljg Katalysatorer
karakteristika

{ Reaksjoner ' Laering M Adferd N Nytte ]

Figur 1-2: Faktorer som pavirker overfgring av leering.

To viktige resultat av et trenings- og utviklindistk er leering og overfaring av leering. Holton et
al. (2000) ser overfgring av leering som en funkgjer8 faktorer: (1) individuelle karakterstikka
(evner, personlighet, motivasjon), (2) utforming ttaket (leeringsprinsipper, sekvensering,
treningsinnhold) og (3) arbeidsmiljg (stette, mkigtil & anvende leering). Forskning viser at
overfaring av laering er komplekst, og involveremmea faktorer som pavirker dette (Baldwin &

Ford, 1998; Rouiller & Goldstein, 1993). En gjenmgang av litteratur rundt overfgring av
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laering, viste at en stor del av forskningen fokasepa individuelle karakteristika og
utforming/innhold pa selv tiltaket (Baldwin & Fortb98). Tilsynelatende er det i mindre grad
fokusert pa forstaelse av hvordan kontekstuelleofak pa arbeidsplassen pavirker overfaring av
laering, hvordan slike faktorer kommer til syne agidan faktorene effektivt kan pavirkes eller
handteres (Tannebaum & Yukl, 1992).

Min tilneerming til presenterte problemstilling ¥d utgangspunkt i de 4 dimensjonene slik vist i
figur 1-2. Gjennom & undersgke hvilken rolle dinjensne spiller for overfaring av laering i

Luftforsvarets mentorprogram, er det min hensikedvare oppgavens problemstilling.

1.4 Oppgavens videre struktur

| kapittel 1 har jeg presentert oppgavens tema, bakgrunn, rsgreger og valg av

problemstilling.

| kapittel 2vil jeg presentere relevant teori og empiri fopgaven. Kapitlet innledes med en
kort gjennomgang av sentrale definisjoner for opega Deretter gjgr jeg rede for oppgavens
teoretiske grunnlag med utgangspunkt i kognitiv- sgsialkognitiv laeringsteori. Dernest
presenteres ulike perspektiver pa evaluering,dgrmjvrunder med en mer detaljert gjennomgang
av de to teoretiske modeller som ble presentetedmingsvis. Kapitlet oppsummeres med en

presentasjon av oppgavens forskningsmodell ogedietiypoteser.

| kapittel 3gjar jeg rede for oppgavens metodiske grunnlag.ulgeg diskutere de metodiske
valgene, datagrunnlaget og reliabilitet og validiteppgaven. Jeg avslutter kapittelet med en
giennomgang av analysemetodene som er lagt tihgiamtolkning av mine data.

| kapittel 4 vil resultatene fra undersgkelsen presenteresstFgis en oversikt over

datagrunnlaget i form av deskriptiv statistikk. einkluderer en gjennomgang av resultatene
for oppgavens uavhengige variabel. Videre falger ggannomgang av resultatene fra
faktoranalysen. Kapitlet avsluttes med en gjennamggav resultatene fra den bivariate analysen

og regresjonsanalysen, herunder en oppsummerirgsplatene totalt sett.

| kapittel 5vil jeg giennomfare en diskusjon av resultatermekfapittel 4. Hensikten er a belyse
resultatene ytterligere, samt peke pa metodisk&knetar ved oppgaven. Dernest vil jeg
oppsummere mine hovedfunn og gi en konklusjon mblpmstillingen. Helt til slutt vil jeg

redegjare for mulige implikasjoner ved oppgavemtdaemme forslag til videre forskning.
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2 Teori

2.1 Innledning

Teorikapitlet har 4 ulike tilneerminger for & belyg®innlaget for oppgavens problemstilling. Jeg
innleder med & avklare forskjeller mellom ulike tem som er sentrale i overfaring av leering
som fenomen, far jeg presenterer ulike teoretisdeah som kan bidra til & forklare hva som
pavirker overfaring av leering. Teoriene vil veeratsale i diskusjon og drgfting av resultater.
Videre har jeg valgt & presentere ulike perspektdgeformal pa evaluering generelt. Evaluering
kan veere komplekst, og en viss oversikt over féagffeinses hensiktsmessig. Avslutningsvis vil
det gis en mer detaljert redegjgrelse for modellpesammenhengene som ligger til grunn for

oppgaven.

2.2 Begrepsavklaringer

| litteratur om overfgring av laering anvendes eikeeforskjellige begrep som kan veere viktig a
skille fra hverandre. Jeg vil i det fglgende kojprg rede for noen av disse i relasjon til

Luftforsvarets mentorprogram. Hensikten er & syjice relevansen for valgt teori. Begrep som
overfaring av leering og trening kan oppfattes diteamed et topplederprogram a gjgre, fordi

begrepene rent intuitivt forbindes med detaljerterihgsmal og tilegnelse av "spesifikke

teknikker”. Ferdigheter er imidlertid bare et adpak lsering. Kunnskaper og holdninger er andre
sentrale elementer i begrepet. Slike begrep evante a diskutere i relasjon til overfaring av

leering.

2.2.1 Overfgring av leering

Cambell, Dunette, Lawler & Weick (1970) har definérening som ” a planned learning

experience designed to bring about permanent chiarge individuals knowledge, attitudes and
skills.”. Ettersom kunnskap kan betraktes som dtkelsessurs og kilde til konkurransemessige
fordeler, blir effektiv trening tilsvarende viktitpr generering av kunnskap (Drucker, 1995).
Goldstein (1992:3) har en annen definisjon: "...thstematic acquisition of attitudes, concepts,
knowledge, roles or skills that result in improvpdrformance at work.”. En slik definisjon

etablerer en link mellom ervervelse kunnskaperdmiolger og ferdigheter, med det & anvende
disse pa jobben. Begrepene “transfer of trainirftyansfer of learning”, “training transfer”,

“learning transfer”, og “transfer” blir brukt om &randre innen fagfeltet "Human Resource
Development” (HRD) (Chen, 2003). Jeg velger i ddeke a referere til samtlige som overfgring

av leering.
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Overfaring av leering er ansett a veere en av hjimese for & etablere lserende organisasjoner
(Senge, 1990). For at organisasjoner skal kunntegjgtre seg av kunnskaper, ferdigheter og
holdninger ansatte har leert, ma transformasjon aving finne sted mellom tiltaket og
arbeidsplassen. Baldwin & Weissbein (1997) definexerfgring som ”...generalisation of the
skills acquired during a learning event to the werkvironment and the maintenance of the
acquired skills over time”. Broad & Newstrom harlghannen definisjon. Her blir overfgring av
leering definert som “...the effective and continuaggplication, by trainees to their jobs, off the

knowledge and skills gained in training — both od aff their jobs.” (1992:6).

Ved & se definisjonene over i sammenheng slutteafjeoverfgring av leering involverer bade
anvendelse, generalisering og vedlikehold av nygede kunnskaper og ferdigheter over tid.
Siden denne undersgkelsen delvis handler om I|ssjtekter av lederutvikling, kan

perspektivene definisjonene over oppfattes a gykktfor, tydeliggjgre slike sammenhenger.

2.2.2 Begrepsavklaring - leering versus utvikling, t rening og oppleering

Det kan vaere hensiktsmessig a avklare forholdelomebegrepene leering, utvikling, oppleering
og trening. Paul Moxnes (1985) hevderogplaeringblir benyttet om ulike midler, tiltak eller
prosedyrer for & oppna leerim@ppleering og trenindcan betraktes som mater laering kan oppnas
pa. Videre "representerer de tiltak en oppleeringsisist bruker for & oppna endring i
arbeidstakers respons pa visse typer pavirknindpit.(12). Dermed ser vi atsering og
oppleeringer knyttet til hverandre ved at sistnevnte hariigeisom formal. Moxnes (1985)
hevder ut fra dette at laeringsbegrepet dekker egérihos individet som gjennomgar opplaering.
All den tid Luftforsvarets mentorprogram har etiinduelt fokus anser jeg perspektivene til

Moxnes a veere et relevant grunnlag for diskusjopragrammet.

Trening og utviklingkan begge hevdes a veere relatert til "the systerpabcesses initiated by
(or at the direction of) the organization resultimgthe relatively permanent changes in the
knowledge, skills, or attitudes of organizationambers.” (Kraiger, 2003:172). Skillet gar pa at
begrepetrening benyttes om aktiviteter som har til hensikt & geree kunnskaper, ferdigheter
og holdninger, som umiddelbart eller neert i tidveartes & komme til anvendelse. Begrepet
utvikling anvendes om tilegnelse av attributter eller kowmpst det ikke ngdvendigvis er
umiddelbart behov for (Noe, 2002, sek. ref. Krai@03). Luftforsvarets mentorprogram er et
ledewutviklingsprogram, og anses derfor i starre grad a relaegetil utvikling framfor trening

som fenomen.
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Skillet mellomleering og utviklingkan oppleves mer komplisert. Tidligere var detligaa skille

de to begrepene ved atvikling sees pa som en intern prosesslaging som en ekstern
(Parlinscar, 1998). Vygotsky (1978) hevder at santreagen ikke ngdvendigvis er like enkel.
Leering kan sees pa som en ngdvendighet, men ikketimtrekkelig forutsetning for utvikling.
Videre er leering en del av en overordnet utviklprgsess, men uten at dette gir garanti for
utvikling (sek. ref. Parlinscar, 1998).

Leering kan bade betraktes som en gnsket respossltét® og som del av en overordnet
utviklingsprosess (prosess). Begreptreng og opplaerindar seqg farst og fremst skille ved at
begrepene har ulikt meningsinnhold. Magpleeringmenes i stagrre grad prosedyrer, mens med
lzering menes prosess og resultat. Forskjellen meligmng og utviklinger ikke like tydelig.
Begge begreper kan representere bade prosessuitgtretog med ulik generalitet.

Jeg mener alle begrepene over er relevante i fortiolederutvikling. Lederutvikling handler
om i videste forstand a utvikle ledere. For & opptvékling ma forholdene legges til rette for at
laering skal finne sted. Leering oppnas ved a benyjtke metoder og virkemidler. Det synes
derfor klar at man er avhengig av at de ulike nieder samstemt for & oppna den gnskede
utvikling. Videre er en forstaelse for sammenhergen forutsetning for & skjgnne hva som
skjer, eventuelt hva som ikke skjer — og hvorfoenl evalueringssammenheng kan maling av
eksempelvis leering og utvikling kreve ulike metd@istiineerminger. Dette vil jeg komme
tilbake til senere i kapittel 2.

2.3 Teorier som stgtter overfaring av laering

| dette kapittelet vil jeg gi en kort oversikt ovektuelle teorier som kan bidra til & forklare
hvorfor eller hvorfor ikke, overfgring av laeringnfier sted i etterkant av et trenings- og
utviklingstiltak. Hensikten er a presentere et ¢é¢isk rammeverk som kan danne grunnlag for

utleding av hypoteser, samt pafglgende diskusjdiumav gjort i oppgaven.

2.3.1 Kognitiv leeringsteori

Kognitiv laeringsteori kan hevdes a veere sentraldeémjelder overfaring av leering. Interessen
er primaert knyttet til de mentale prosesser somestgtablering, organisering, lagring og
gienfinning av kunnskap. Gitt av det som kommerrinvart langtidsminne aldri gar tapt, blir
organisering av kunnskapen vel sa viktig som hvaever. Dette fordi organisering av kunnskap
har stor betydning for var evne til & hente frarhvdédnar laert (Busch, 1994). Slike prosesser kan
ses pa som aktive prosesser i den forstand at yieimformasjon blir omarbeidet av individet.

Dermed kan ny forstaelse ogsa erverves pa bakgmuanidligere erfaringer (Wiig, 2005). Gitt at
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overfaring av leering representerer skrittet frarkgkap til anvendelse, kan kognitiv leeringsteori
bistd med a finne arsaken til at enkelte mennddkeer dette bedre enn andre.

En kognitiv struktur kan sies a besta av en rekignkive kart som ligger pa ulike niva i en
hierarkisk struktur. Et kognitivt kart kan besksveom en hierarkisk struktur som forbinder
informasjon pa en slik mate at et kjent konseptfrar (Rummelhart, 1980, sek. ref. Busch,
1994). Disse kartene vil kunne hentes fram forrdyties i aktuelle situasjoner. Hvis situasjonen
tilsier at lagrede kognitive kart ikke passer, kamen andre passende kart aktiviseres eller
eksisterende kart tilpasses. | motsatt tilfelle vil ikke kunne forstd informasjonen og
meningsfull leering vil ikke kunne oppsta (Richarti884, sek. ref. Busch, 1994). Kartene inngar
i overordnede strukturer, og dess mer kunnska@wvirmen et omrade, jo flere og mer detaljerte
kart har vi. Argyris (1976) hevder at slike karpresenterer en modell av den virkelighet som
omgir 0ss. De blir oppfattet som normative ellénirmgsgivende for var adferd. For andre virker

de mentale kartene forklarende ved at de fortblduigrunnen for adferden de registrerer.

Argyris (1976; Argyris & Schon, 1996) hevder at mesker opererer med to ulike typer teorier
eller mentale kart. Det fgrste typen er modell&redart vi hevder a leve etter, og som vi apent
gir uttrykk for. Disse benevnes som ’uttrykte teoti("epoused theory”), men pavirker var
adferd i liten grad. Den andre typen kalles "anvetedri” ("theory-in-use”). Disse er vi 0ss
mindre bevisst og holder for oss selv — til tross dt de styrer var adferd i sterk grad. Busch
(1993b; 1994) hevder dette er interessant i etntgsperspektiv. Hvis oppleering kun farer til
endringer i de "uttrykte teorier” vil vi ikke fa em overfaring av leering. Endringene blir ikke
koblet til adferd fordi de bare ligger bare lagretar kognitive struktur. Eksempelvis kan vi
tenke oss en leder, som til tross for & gi uttridkkmedbestemmelse (uttrykt teori) opptrer sveert
autoriteert (anvendt teori). Det er med andre ordkjell pa hva vi sier og hva vi gjar — selv om
vi ofte vet bedre. | sa tilfelle har overfaring &eering ikke funnet sted, og det kan vaere

interessant & avdekke hva som kan vaere arsaldst.til

Begrepet metakognisjon kan assosieres med JohelR&979). Han definerer begrepet som
"thinking about your thinking” og "knowledge and gidtion about cognitive phenomena”
(ibid.:906). Det handler paA mange mater om hvaan kg kunnskaper om hvordan vi leerer.
Metakognisjon referer seg derfor til en hgyere nrde mentale prosesser involvert i leering.
Forskere skiller mellom metakognitive kunnskaper ragtakognitiv regulering (Countinho,
2008). Metakognitive kunnskaper kan videre deles iIn deklarativ kunnskap (hvilke

leeringsstrategier virker og ikke), prosedural kikaps(hvordan anvende laeringsstrategier) og

Masteroppgave 2009



Tom Myrvold 21

situasjonsbetinget kunnskap (nar og hvorfor bergtingsstrategier). Metagkognitiv regulering
referer til aktiviteter som pavirker ens laering.t®ekan veere aktiviteter som planlegging,

problemlgsning, evaluering og malsetting (ibid.).

Busch (1994) hevder at metakognitive kunnskaperikletv seg relativt langsomt. De
representerer en overordnet styring av lsering, avges for riktig klassifisering, vurdering og
lagring i langtidshukommelsen. Det finnes metaktigaikunnskaper av sa overordnet karakter
at de lar seg overfgre til framtidige leeringssitfoiasr (ibid.). Hvis slike kunnskaper er
mangelfullt utviklet kan en leeringsprosess bli ldtdremmet. Dette skyldes at metakognitive
kunnskaper synes & veere en forutsetning for anlemde tidligere leerdom i nye situasjoner.
Forskjellen pa en nybegynner og en ekspert kan ileesererende. Eksperter har ofte evnen til &
lzse problemer pa en effektiv mate. De makter ailimeke kunnskapen som er ngdvendig for a
lgse et problem, og kan sies a ha en stor evigedilerfare egen kunnskap til nye situasjoner.
Erfaringer viser at eksperter bruker lengre tidapstudere et problem enn nybegynnere, men at
selve problemlgsningen gar raskere. Dette har saimeng med at de gjenkjenner situasjonen,

og henter slik fram de kunnskaper som skal benyjibes ).

Pedler (1974) har skapt en teoretisk konstruksm gar fragrunn til dyp lsering. Han deler
laering inn i hukommelse (grunn leering), forstaels®/endelse og overfgring (dyp leering). Det
dypeste laeringsresultatet innebaerer & anvende riaardo — ikke bare i kjente situasjoner og
sammenhenger, men ogsa i ukjente omgivelser. Died &vne til & trekke "leerdom ut av
leerdommen”, og benytte denne i flere sammenhengdier Pedlermetaleering Metalaering
forekommer nar individer evner a sette seg ovekdekrete innholdet, og trekke noen generelle
prinsipper ut av leeringsvirksomheten. Overfgringlaving kan pa et slik grunnlag hevdes a
forutsette forstaelse for generelle prinsipper §pss) pa tvers av ulike situasjoner. Men
forstaelse i seg selv er ikke nok. Man ma ogsavime ¢l & overfgre laeringen. Haskell (1998)
hevder at overfgring av leering er en mate a terdpfatte- og prosessere informasjon pa. Uten
evne til & overfare leering vil mennesker ikke kummgasjere seqg i hverdagslig tenkning og

resonnering.

Thorndike & Woodsworth star bak teorien om idergigkementer ("identical elements theory”).
| fglge denne teorien vil overfgring av leering ®nrsted hvis stimuli og respons i
treningssettingen er mest mulig i overensstemmeled omgivelsene den er tenkt omsatt i
(Yamnill & McLean, 2001). Dette handler med andrd om deltakernes oppfatning av relevans

og utforming pa tiltaket sett i relasjon til denkehies behov pa arbeidsplassen. Stor grad av
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overensstemmelse vil gke overfgring av leering. ritted bidrag kan vi finne i prinsippteori
("principles theory). Denne teorien fokuserer pangieggende prinsipper for lgsing av en
oppgave uten a ta hensyn til spesifikke arbeidsn(fransfer environment”). Slik sett er det
mulig & designe treningsmiljg uten for mye fokugefieverfgringssituasjonen spesifikt, sa lenge

de underliggende prinsipper er forstatt og kan bask (Goldstein, 1992).

Teoriene om identiske elementer og prinsippteani $@ttes i relasjon til begrepene neaer- og fiern
overfaring av leering. | falge Laker (1990) er naeeréaring praktisering av laering i situasjoner
lik de en har opplevd i oppleeringssituasjonen.r-grerfgring er anvendelse av leering i ulike
situasjoner. Rent umiddelbart kan begrepene metaaag fjern overfgring av laering virke like.
Jeg oppfatter at metaleering i stagrre grad er ehikggorientert begrep som tar utgangspunkt i
individet. For eksempel kan ulike personlige egepsk og forskjell i erfaring pavirke et
individs forutsetning for metalaering. Prinsippteog fiern overfaring fokuserer pa sin side i
starre grad pa utformingen av, og innhold i, seivaket. Laker peker pa at fjern overfaring er
av stgrst betydning for lederutvikling, siden slikening ofte er rettet mot langsiktige
malsetninger og framtidige stillinger (ibid.). Lasiktige malsetninger ma her forstas bade som

individets gnsker og organisasjonens behov.

2.3.2 Sosial leeringsteori og sosialkognitiv teori

Sosial leeringsteori ("social learning theory”) kknyttes til Albert Bandura. Hans teoretiske
standpunkt har beveget seg fra sosial leeringsseamnilegger mer vekt pa hvordan en lzerer sosial
atferd ved & observere andre, til sosialkognitioritesom legger starre vekt pa de kognitive
prosessene som medierer sosial leering (Bandura,7al971986). Den sosialkognitive
leeringsteoriens grunnsyn er at mennesket og mijpeet kontinuerlig samspill. Mennesket er
bade en produsent og et produkt av personlighetlimg og miljg (Luthans & Stajkovic, 1988,
sek. ref. Seljelid, 2005).

Bandura (1986) peker pa at det ikke ngdvendigveaersvar mellom kunnskap og handling. Det
tas ikke for gitt, at dersom individet klarer &ialgere et kognitivt kart, sa vil vedkommende
handle i trdd med dette. | sosial leeringsteori @tivasjon viktig for overfaring av leering.
Motivasjonen pavirkes bade av indre og ytre inc@mtimen ogsa av konsekvenser. Gjennom a
observere andre bestemmes i stor grad var motiva#j@ overfare laering. Observasjon av
negative konsekvenser gjgr at vi unnlater & ko@pssifikk adferd, mens positive konsekvenser
gir motsatt effekt. Busch (1994) hevder at obsgoraav adferd har en "tilbakevirkende” effekt
pa leering. Nar spesifikk adferd fgrer til positivesultater, blir leeringen forsterket. Et slikt
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synspunkt ligger tett opp til Adams (1963) likhetsi ("equity theory”). Kilgore (1997:55)
forklarer sammenhengen mellom motivasjon og ovarfgav leering slik: "If an individual feels
that by attending training, he [or she] is likely gain equality in pay or other sought-after
rewards, there is a greather chance that learnith@eecur, and such learning will transfer to the
job”. (sek. ref. Yamnill & McLean, 2001).

Begrepet mestringstro ("self-efficacy”) — troen @dman er kapabel til & kontrollere ens egen
utfaring av en bestemt oppgave”, er sentralt i Baasl sosialkognitive teori (Wikipedia, 2009).
Mestringstro skiller seg fra selvtillit, som gar pdenneskers egenverdi og syn pa seg selv.
Mestringstro tar tid a utvikle, og kommer ofte tegkant av et leeringstiltak (Bandura, 1977b).
Busch (1994) hevder mestringstro har betydningf@rfaring av leering pa ulike mater. For det
farste pavirker mestringstro vare valg av handling@ unngar oppgaver vi ikke makter, og
velger oftest de vi tror vi kan gjennomfgre. Fot dadre har mestringstro betydning for hvor
mye energi vi legger ned i en oppgave, og hvordevigiorsgker a nd de gnskede resultater.
Personer med lav mestringstro satser mindre ogpgirraskere. For det tredje kan mestringstro
pavirke vare prestasjoner direkte. Arbeidsoppgavenestrer utfgres oftest med suksess, mens
oppgaver som ligger utenfor var "komfortsone” vippbeves som problematiske (Bandura,
1977b). | sin doktorgradsavhandling fant Busch @99signifikant sammenheng mellom
mestringstro og overfaring av leering. Det er vikligyeere klar over at mestringstro ikke er et
permanent personlighetstrekk. Bade den aktuelléekst) egne erfaringer og andre forhold, gjer

at opplevelsen av mestringstro styrkes eller svekBesch, 1994).

Yamnill & McLean (2001) fremmer Vrooms forventnirigsri (1964) som mulig forklaring pa
motivasjon til overfaring av laering. Teorien sieédarsom et individ skal bli motivert for &

utfare en bestemt handling eller ytelse, kreveséde at personen regner med a bli belgnnet for
innsatsen og at vedkommende oppfatter den forverielnningen som positiv. Det betyr i
praksis at de ansatte vil gjgre mer eller mindradste overveielser av hvilke ytelser som er
nagdvendig for & nd en viss belgnning. Dette innebagrbelanning i alle former ma vaere tydelig
knyttet til den atferden som er viktig for orgarsgaen. Forventningsteori kan forklare hvorfor
mange ikke er motivert for jobben og bare legger @@ minimumsinnsats, mens de som

forventer a fa en gnsket belgnning vil anstrengenser.

2.3.3 Oppsummering

De ulike leeringsteoretiske perspektivene som esguert viser pa mange mater kompleksiteten
i overfaring av leering. Det er ikke tilstrekkelidha et treningstiltak som pedagogisk sett
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fungerer bra, hvis effekten av tiltaket pavirkesatsatt retning av forhold utenfor tiltaket i seg
selv. Som vist gjelder dette bade forhold pa irdlivig organisasjonsniva. Deltakere pa
Luftforsvarets mentorprogram utgjgres av mennesieast lang og variert erfaring. Disse har
trolig "veletablerte” kognitive strukturer, noe sd@n resultere i at laering som ikke er i samsvar
med egen erfaring kan risikere & bli forkastett®stiller pa sin side krav til tiltakets utforming
og relevans, samt hvilke virkemidler som benyttesj starst mulig grad a sikre overfaring av
laering. Teoriene jeg har presentert gir eksem@esgmmenhenger som kan vaere verdt a

reflektere over i denne forbindelse.

2.4 Evaluering

Colin Robson hevder at evaluering ikke er en egeskhingsdisiplin: "An evaluation is a study

which has a distinctive purpose; it is not a newdiffierent research strategy.” (1993:170). Jeg
anser det ogsa som nytting & se pa Luftforsvaretstorprogram i lys av evalueringsforsking

generelt, og ikke bare med forankret i teori runkrfaring av laering spesifikt.

Det finne mange ulike definisjoner pa evaluering.ied definisjon pa begrepet finner vi hos

Patton (1990:11): "[evaluation...] Any effort to im@se human effectiveness through systematic
data —based inquiry.”. En annen definisjon av WEIS98) er mer spesifikk. Her blir evaluering

betraktet som ”...the systematic assessment of taeatpn and/or the outcomes of a program or
policy compared to a set of explicit or implicitastlards, as a mean of contribute to the
improvement of the program or policy.” (ibid.:6eglfinner at begge definisjonene fremhever
betydningen av evaluering som en systematisk a&tjvinen ogsa at den bgr ha et klar klart

fokus og formal.

2.4.1 Fokus i evaluering

Det er i praksis to hovedtyper evalueringer, hetdnmbk formativ- og summativ evaluering
(Robson, 1993). En formativ evaluering fokusereagdista utvikling av et evalueringsobjekt. |
et lederutviklingsprogram kan dette bety fokus lgingsprosesseeller hva som bidrar til
denne. Formative evalueringer foretas gjerne umdenfor & bidra til utvikling av
evalueringsobjektet. Til forskjell har en summagivaluering fokus pa a ansla verdier og male
effekter. Et slik fokus retter oppmerksomheten mot lseringsresultateneog gjennomfares
normalt i etterkant av tiltaket eller aktivitetabidl.). Det finnes mange kombinasjonsmuligheter,
og overgangene er flytende.

| tillegg til skillet mellom formativ- og summatigvaluering, skiller Weiss (1998) ogsa mellom

prosess- og produktevaluering Prossevaluering foregar gjerne underveis, mens en
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produktevaluering normalt skjer i etterkant. Skillmellom prosess- og produktevaluering
handler primeert om i hvilken fase evalueringen .eDistinksjonen mellom summativ- og
formativ evaluering handler i stgrre grad om injensn til den som evaluerer - skal hun/ham

bidra til autvikle programmet eller skal vedkommende gjgre@mieringav programmet (ibid.).

Lai (2006) har en annen inndeling. Hun skiller mellmalbasert evaluering, prosessevaluering,
pilotevaluering og interessentevaluering. Malbasedluering er den termen av evaluering som
relateres til i hvilken grad man har oppnadd gnekeffekter. En prosessevaluering vil derimot
fokusere pa alle aktiviteter som har inngatt i f#gging, giennomfaring og evaluering av et
tiltak. Med pilotevaluering menes uttesting av gutviklet tiltak pa en begrenset gruppe.
Formalet med en pilotevaluering er a identifiserangler og implementere forbedring for
tiltaket iverksettes i full skala. Fokus i en imssentevaluering er a belyse hvilke grupper som
bergres av et tiltak, samt hvordan og i hvilkerdgila bergres av tiltaket. Slik det framgar over
finnes det klare paralleller mellom malbasert egdghg og prosessevaluering, og henholdsvis
formativ/summativ- og produkt/prosess evaluering.den grunn vil det ogsa her kunne veere

flytende overganger.

Min undersgkelse kan sies & relatere seg til fldike fokus slik presentert her. Undersgkelsen
kan pa den ene siden hevdes a ha et formativt fglarmom a undersgke hva som pavirker
effekten av Luftforsvarets mentorprogram. Pa dedresiden befatter undersgkelsen seg med
maling av effekter, og saledes hevdes a vaere emnatimevaluering. Mitt utgangspunkt er
imidlertid at en klassifisering i stor grad avheng® hva en velger a benytte resultatene fil.
Siden denne undersgkelsen ikke er "oppdragsforgkninen gjennomfart pa et fritt grunnlag,

anser jeg det ikke hensiktsmessig a framholdepettislt fokus som viktigere enn andre.

2.4.2 Formalet med evaluering
En evaluering av Luftforsvarets mentorprogram kata allike retninger avhengig av hva som er
formalet med undersgkelsen eller hva skal infororas) benyttes til. Jeg vil i det videre gi en

kort oversikt over ulike perspektiv pa formalet neachluering.

Easterbury-Smith (1986) skiller mellom 3 overordmgdrmal med en evaluering — laering,
forbedring og vurdering. Han hevder at siden foenélhar ulike krav til metodiske opplegg og
ressursforbruk, vil de fleste evalueringer ikkedef seg med mer enn ett formal om gangen.
Avklaringen er viktig siden de metodiske utfordemg med maling av effekter vil variere med

hvilket formal evalueringen har (Busch, 1993a).t®étar videre implikasjoner for hvilke krav
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som skal settes til validitet og reliabilitet, sanhvilke ressursmessige rammer en
evalueringsforsker ma arbeide innenfor (ibid.).

Newby og Bramley (1984) har en annen inndeling.skiler mellomtilbakemelding kontroll,
forskning forandring og maktspill Tilbakemelding relaterer seg til kvalitet pa ggrsnomfaring

av tiltaket, samt grad av maloppnaelse tiltaket keamvise. Hvis formalet er & oppna og utave
kontroll, undersgkes tiltakets innhold og oppleggs gijennomfaring i forhold til plan. Videre
undersgkes ressursbruk i forhold til budsjettefargentet nytte. Evaluering med forskning som
formal kan potensielt bidra til & forbedre prakisig pa tvers av organisasjoner. Fordi forskning
er knyttet til strenge metodiske krav, jfr. EasteghSmith over, kan dette vanskelig utfgres uten
spesifikk kompetanse. Evaluering og evalueringsdeteil kunne pavirke oppfatningene av et
tiltak. Eksempelvis vil planmessig- og systematiskalueringer, kunne gi signaler internt i en
organisasjon om betydningen av et tiltak. Slik &ett evalueringen benyttes som virkemiddel
for & pavirke faktorer (forandring) som har betydnifor sammenhenger utover tiltaket i seg
selv. Sist men ikke minst kan evalueringer ogsé&gre negative effekter. Weiner (1970) peker
pa at evalueringer bade kan misbrukes og feiltolkamt forsgkes bruk til & skape et inntrykk av
rasjonalitet og troverdighet og effektivitet (se&f. Busch, 1993a). Dermed ser en konturene av

at en evaluering kan benyttes i et maktspill agreésenter med skjulte agendaer.

Det siste poenget er fanget opp av Busch (1993&4Aplueringens legitimitet er at den gir
interessentene et bedre beslutningsgrunnlag (Eslvavdi., 1983).”. Han hevder at i tillegg til &
avklare formalet med evalueringen, ma forskererdameklare hvem som er interessenter og
mottakere av informasjonen. Gjennom a sette seg ilieses behov og verdivurderinger, vil
forskeren ytterligere bidra til formalet med undskslsen. Vedeering gis informasjonen til de
som gjennomgar selve utdanningen ("kursdeltaket),evalueringsresultatene inngar som en
del av leeringsprosessen. Dersom formaldbeyedring er evalueringen rettet mot a framskaffe
informasjon til de som gjennomfarer utdanningenutdansvarlig”). Er formalevurdering er
interessentene primeaert de som tar beslutning otakdéi skal gjennomfagres eller ikke
("kurseier”). Vedforskninggis informasjonen til de som vil gke egen innsikiverfarings- og

leeringsprosesser (Busch, 1993a:3).

Kurt Kraiger (2002) hevder at trenings- og utvikjtiltak kan evalueres ut fra tre formal — (1)
innhold og utforming av tiltaket, (2) endringer mlaleltakerne og (3) utbytte for organisasjonen.
Det farste formalet er & skape et beslutningsgaghgjennom innspill til videre ressursbruk. Det

andre formalet er & gi tilbakemelding til de somn hiiormet tiltaket, samt de som er ansvarlige
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for giennomfaringen. Det tredje formalet er markedag ovenfor andre bedrifter og potensielt
framtidige deltakere pa programmet (Dysvik, 20Q&)g oppfatter en slik inndeling som god i
den forstand at den fanger opp bddenalet med evalueringen, men ogsderessenteneller
mottakerneav en eventuell evaluering. Samtidig likestilleral§er formalene med evaluering
(ibid.). Dette gir signaler om at ingen formal ektigere enn andre, samt at evaluering bar
giennomfares - til tross for metodiske utfordringgrkrav til kompetanse pa omradet.

2.4.3 Oppsummering

Som antydet innledningsvis er hensikten med oppya&egjennomfare en evaluering av
Luftforsvarets mentorprogram, hvor formalet er @ensgke hvorvidt programmet kan vise til
eventuelle langtidseffekter. Tilsvarende som realégjor nar det gjelder ulike fokus i en
evaluering, betrakter jeg formalet i stor grad &evashengig av de sammenhenger min oppgave
er i stand til & pavise, og hvilke interessenten smsker a benytte funnene. Jeg anser derfor at
min undersgkelse kan fylle flere hensikter, formglha ulike interessenter. Dette er etter mitt

skjgnn en styrke, til tross for enkelte metodisiferdringer jeg vil komme tilbake til.

2.5 Kirkpatrick og evaluering

Det mest utbredte design for evaluering av efféletign til trenings- og utviklingstiltak ble
utviklet av amerikaneren Donald. L. Kirkpatrick fower 40 ar siden (Dysvik, 2008; Wells,
2008). Kirkpatricks modell har stor utbredelse agiske sa vel som i akademiske tilnaerminger
til evaluering av kompetanseutviklingstiltak (LaiBiel, 2006:227). Kirkpatrick (1994) relaterer
evaluering av trenings- og utviklingstiltak som detavgjare tiltakets effektiviteteEn slik
definisjon forutsetter at (1) malet med tiltaket ware definert og (2) hvordan malingene skal
skje (Lai & Juel, 2006:227). Modellen danner derédrenkelt, grunnleggende og anvendelig
rammeverk for evaluering av trenings- og utviklitigsk. Samtidig kan modellen anvendes som

en grov skisse til metodikk for gjennomfgring awakenxeringsprosessen (ibid.:231.).

Kirkpatrick skiller i sin modell mellom 4 ulike efkt- og malenivaHensikten med en inndeling
i ulike niva er at dette skal bidra til at "evalingr knyttes til klare, oppnaelige mal og kriterier
framfor kompliserte abstraksjoner.” (ibid.:228).tfeevil kunne bidra til & lettere skille mellom
ulike niva- og effekttyper, samt mellom sekundaete mimeere effekter. Figur 2-1 under

framstiller nivaene i hierarkisk sammenheng (basé&mysvik, 2008:161; Kirkpatrick, 1977)
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I hvilken grad har programmet betydning
for organisasjonens resultater?

Kan bedriften vise til forbedringer som falge
av programmet?

NIVA 4

NYTTE
ORGANISASJON

I hvilken har deltakernes adferd endret seg
som fglge av & ha deltatt pa programmet?
Har de tatt kunnskapene og ferdighetene
de tilegnet seg i bruk?

NIVA 3
ADFERD

I hvilken grad har deltakerne tilegnet seg
kunnskaper og ferdigheter formidlet i
programmet?

Har de endret holdninger?

Hva faler deltakerne om programmet?
NIVA 1 I hvilken grad er de forngyde "kunder”?

REAKSJONER

g Ul

Figur 2-1: Kirkpatricks nivaer for evaluering av kompetanseutviklingstiltak

2.5.1 Reaksjoner

| falge Kirkpatrick er reaksjoner det fgrste nivaetn evalueringsprosess. Selv uttrykker han
dette som ”"...how well the trainees were satisfiedhwa particular training program.”
(Kirkpatrick, 1994:27). Evaluering av reaksjonevetig av flere grunner. For det farste, vil det
kunne gi verdifulle tilbakemeldinger og forslag farbedringer for framtidige program. For det
andre signaliserer evaluering av reaksjoner, asate gjennomfarer tiltaket er til stede for a
statte deltakerne med deres utvikling, og av demmtrenger tilbakemelding pa hvor godt de
lykkes med dette. For det tredje kan evalueringreaksjoner gi ledelse og kursansvarlige
kvalitativ informasjon om tiltaket. Dette kan semdrenyttes for a etablere treningsstandarder i

framtidige program (ibid.).

Som et bidrag til & gke utbytte av reaksjonsmalingie Kirkpatrick (1994:28) retningslinjer for
hvordan en evaluering praktisk kan gjagres. Dettdutterer a legge til rette for skriftlige
tilbakemeldinger og innspill til forbedringer i fraidige program, sgrge for 100%
tilbakemelding, etablere standarder til framtidigikb (f.eks. standard pa instruktarer, fasiliteter

osv.), samt maling av reaksjoner mot disse stamard

2.5.2 Leering

Evaluering pa niva 2 blir gjennomfart for & finneam deltakerne har leert noe. Kirkpatrick

definerer leering som ”...the extent to which trainedmnge their attitudes, improve their

knowledge and increase their skills as a resudttignding training.” (Kirkpatrick, 1994:42). Slik
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definisjonen viser bestar laering av bade kunnskapsdninger, og ferdigheter. Evaluering av
laering er viktig, fordi det ikke kan forventes eindri adferd (niva 3) med mindre leeringsmalene
er oppnadd: ”...without learning, no change in bebawiwill occur” (ibid.:52). Samtidig er
laering ogsa et resultat av positive reaksjonerd(diy (Alliger & Janak, 1989). Dette synliggjar

betydningen av evaluering pa reaksjonsnivaet.

Kirkpatrick gir ogsa retningslinjer for evalueringd dette nivaet. Han foreslar bruk av en
kontrollgruppe (hvis mulig), skriftlige tester fé male kunnskaper og ferdigheter i for- og
etterkant, for deretter & benytte resultatene gjlaie ngdvendige justeringer i programmet. Dette
kan bidra til & gke maloppnaelse og effektiviteieprogrammet (ibid.: 43). Kirkpatrick (1979)
hevder at "if training directors can prove thatragszam has been effective in terms_of learning
as well as in terms of reactiotihey have objective data.” [egen understrekisgk( ref. Maurud

& Grasbekk, 2008).

2.5.3 Adferd

Maling av endring i adferd er i fglge Kirkpatricketdtredje nivaet i en evalueringsprosess.
Formalet med evalueringer pa dette nivaet er defis@n ”...the extent to which change in
behaviour has occurred because of the traineedatlethe training program.” (Kirkpatrick,
1994:52). Pa dette nivaet forsgkes a male i hvilgesd laerte kunnskaper, ferdigheter og
holdninger gir seg utslag i endret adferd. Kirkjzkttegger stor vekt pa at det viktig a undersgke
om kunnskaper og ferdigheter faktisk blir anvendt jpbben. Imidlertid advarer han mot &
forsgke & gjennomfare evaluering far deltakernehhdtranledning til & anvende det de har lzert.
Dette betyr at, avhengig av innholdet i de enkettegram, kan evaluering noe tid etter avsluttet

program veere hensiktsmessig.

Kirkpatrick foreslar at evaluering av adferd kaargjs pa ulike mater. En mate er gjennomfaring
av spgrreundersgkelser. En annen mate er gjenniomfav intervju med en eller flere av
deltakerne, deres naermeste foresatte, under- egrditede, samt andre som har inngaende
kjennskap til deres adferd (ibid.: 55).

2.5.4 Resultat

Evaluering pa niva 4 har til hensikt & undersgkertidt, og i hvilken grad, trenings- og
utviklingstiltak har innvirkning pa organisasjonemsultater. Resultat kan defineres som (...)
what occurred as a consequence of the traineesdattethe training program.” (Kirkpatrick,
1994:63). Kirkpatrick benytter niva 4 for a relaeresultatene fra treningsprogrammet til

organisasjonens mal forgvrig. Dette kan veere ghkidyktivitet, forbedret kvalitet, lavere
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kostnader, gkt salg, starre overskudd osv. Hanrgtrdker at treningsprogrammets malsetninger
ma veere i overensstemmelse med organisasjonensfomal sikre et optimalt "return of

investment” (ROI).

De anbefalte retningslinjer for maling av resultaiekluderer bruk av kontrollgrupper,
giennomfgre malinger far og etter programmet, sajjgre kost-/nyttebetraktninger for
programmet. Kirkpatrick (1977) peker selv pa at\deveere tilneermet umulig & pavise kausale
sammenhenger mellom resultat (niva 4) og undentiggenivaer. Selv det er vanskelig a bevise
("proof’) en direkte sammenheng, argumenterer ham &t indisier ("evidence”) pa

organisasjonsmessig nytte er mulig a framskaffe.

| falge Kirkpatrick (1994) er det en naturlig flgtellom nivaene i modellen. Positive reaksjoner
kan bidra til lsering, leering kan medfare endringdiferd og endring i adferd kan medfare

positive resultater for organisasjonen.

2.5.5 Fordeler med Kirkpatricks modell

En arsak til modellens utbredelse, er trolig atkgatrick adresserte behovet for & forsta
evaluering av treningsprogram pa en systematisle.nidtte var tilsynelatende ikke godt nok
forstatt hos alle som drev med trening og utviklilsigere (Shelton & Alliger, 1993). En annen
arsak er trolig modellens sammenkobling mellom vitliell utvikling og resultater pa
organisasjonsniva. Slik sett er modellen et virldael for kursansvarlige i organisasjoner til a

synliggjgre verdien av trenings- og utviklingstiltpa organisasjonsniva (Bates, 2004).

Kirkpatricks modell bidrar videre med et ukomplissystem og begrepsapparat som forenkler
en ellers kompleks prosess med evaluering av werkior det farst gir Kirkpatrick konkrete
forslag til hvilke spgrsmal som bgr stilles, samitke kriteria som bgr legges til grunn. Videre
reduserer modellen metodiske utfordringer med migsevaluering gjennom & fokusere pa
maling etterat treningen er gjennomfgrt. Dette reduserer ttahriabler som ma tas hensyn til
ved evaluering program. Dermed elimineres behovetafta hgyde for alle omkringliggende

faktorer som kan pavirke en treningsprosess (Bat).

Oppsummert hevder Bates (2004) at Kirkpatricks idde bidratt til et gkt fokus pa utbytte av
treningsprogram (Newstrom 1995), anskueliggjort nadéling med snevert fokus ikke er
tilstrekkelig for & fange opp kompleksiteten i fregsprogram, samt betydningen av & anvende

ulike maleinstrument for evaluering av resultaiates, 2004).
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2.5.6 Kiritikk av Kirkpatricks modell

Det er ogsa rettet kritikk mot Kirkpatricks modelled bakgrunn i at modellen har fatt stor
utbredelse, men uten at underliggende forutsetningeodellen ngdvendigvis er godt nok
forstatt, retter Alliger & Janak (1989) i en artiket kritisk sgkelys pa modellen. Kritikken er
sentrert rundt to grunnleggende forutsetninger nhenlé&an oppfattes a implisere.

Deres farste innvending er at det synes a veerabgadi oppfatning at nivaene i Kirkpatricks
modell er rangert i stigende rekkefglge med hert8ybade betydning, vanskelighetsgrad og
informasjonstilfang (Newstrom, 1995; Alliger & J&nal989). Lai & Juel (2006) hevder
imidlertid at betydningen av nivaene er situasjpesffikk, og ma ses i sammenheng med
malsetningene for et tiltak. Eksempelvis vil detemkelte tilfeller formuleres spesifikke
laeringsmal basert pa identifiserte kompetansebdrsiike tilfeller vil evaluering av laering veere
mest betydningsfylt. | andre tilfeller er det a s&aositive reaksjoner i seg selv en malsetning.
Positive reaksjoner pa et trenings- og utvikliritgti kan videre tenkes a resultere i hayere
motivasjon, arbeidsmoral og lojalitet (ibid.). Videer det vanlig & oppfatte de metodiske
utfordringer knyttet til evaluering av nivaene sestigende (Alliger & Janak, 1989; Lai & Juel,
2006). Samtidig er evaluering pa nyttenivaet oft¢ lddelsen vil ha svar pa (Peters & Baum,
2007; Lai & Juel, 2006). Det blir derfor et paradak de fleste evalueringer giennomfgres pa de
minst betydningsfulle nivdene generelt, og reaksjoréet i seerdeleshet (Bates, 2005; Lai &
Juel, 2006; Maurud & Grasbekk, 2008).

Alliger & Janaks andre hovedinnvending er at maaekan oppfattes som en hierarkisk modell,
hvor resultater pa hgyere niva er en effekt avitasu pa underliggende niva (1989:333). En
slik oppfatning bygger pa en antagelse om baddipdsirrelasjon og direkte kausalitet mellom
de ulike evalueringsnivdene (Lai & Juel, 2006). igdt & Janak (1989) hevder at
sammenhengen mellom reaksjoner og leering kan vasiivpsa vel som negativ. Positive
reaksjoner kan knyttes til tiltakets attraktivitetyveksling, sosiale atmosfeere osv, framfor
faktisk leering. Moxnes (1989) antyder at negatieaksjoner som frustrasjon og misngye kan
veere uttrykk for at deltakerne blir utfordret i liotd til egen tankevirksomhet og —innsats,
hvilket kan veere leeringsfremmende fremfor -hemmésele. ref. Lai & Juel, 2006). Lai & Juel
(2006:228) hevder dette "peker i retning av at sgaisnivaet bar betraktes som et uavhengig
evalueringsniva, og at evaluering pa reaksjonshid@efor bgr ha andre mal enn a fastsla
sannsynligheten for effekter pa de gvrige nivdenBé&t er dog vanlig & anta at positive

reaksjoner vil innebeere gkt sannsynlighet for geetingsutbytte (Alliger & Janak, 1989),
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giennom a pavirke deltakernes motivasjon til leer{iMpxnes, 1989, sek. ref. Lai & Juel,
2006:228). Dette betyr imidlertid ikke at leering finne sted (Kirkpatrick, 1987, sek. ref. Lai &
Juel, 2006). Ofte er det konseptuelt vanskeligseptere, at det er en svak sammenheng mellom
positive reaksjoner pa et tiltak (niva 1) og laeriniya 2) (Dysvik, 2008). All den tid det ikke er
kausale sammenhenger mellom nivaene, kan reaksjdesrbare male deltakernes tilfredshet
med tiltaket isolert sett (Lai & Juel, 2006).

Laering pavirkes imidlertid av en rekke individuelt®y organisatoriske faktorer utenfor kontroll
av tiltaket i seg selv. Dette betyr, at til tross fit ansatte har tilegnet seg nye kunnskaper,
ferdigheter og holdninger, er det ikke sikkert disd bli tatt i bruk pa jobben. Som indikert over
er det heller ingen kausal sammenheng mellom reaésj(niva 1) og leering (niva 2).
Tilsvarende gjelder dette mellom leering og anvesel¢hiva 3). Leering kan slik sett betraktes
som en ngdvendig, men ikke tilstrekkelig forutsegnifor anvendelse av ny eller endret

kompetanse (Tannenbaum & Yukl, 1992).

Kirkpatrick (sek. ref. Seljelid, 2005) hevder atmga konsulenter begar en feil ved a forsgke a
male pa niva 3 direkte. Eksempelvis kan en delthkenatt god leering som fglge av et trenings-
og utviklingstiltak, men forhindres av eksternehfold i & praktisere hva en har laert. Dermed kan
en potensielt trekke den feilslutning, at tiltalest mislykket fordi det ikke har forekommet
atferdsendringer. Dette til tross for at leeringtilkhar funnet sted.

Den kanskje stgrste utfordringen med en a pavideaesal sammenheng mellom niva 3 og 4, er
hva Lai & Juel (2006:231) kaller variabelseparasjehillips & Phillips (2007) uttrykker dette
som problemet med & ".isolate the effects of leadership development fodher influences.”.
@vrige problemer er & finne gode kvantifiserbarelewdriabler (Dysvik, 2008), samt
tilstrekkelig ressurs og metodekompetanse til amgenfere evalueringen (Lai & Juel, 2006;
Maurud & Grasbekk, 2008). Gordon (1997) formulerdordringen slik: "Don’t ask me how to
go to Level 4 with soft-skill stuff. The reasonsitso difficult is because you can’t do it.” (sek.
ref. Seljelid, 2005).

Til tross for at Kirkpatricks modell har store fetdr har den tilsvarende begrensninger knyttet
til seg. Den kanskje starste begrensningen er agppfen om at det & evaluere hhv. reaksjons-,
laerings-, adferds- og resultatnivaet, muliggjgedtemme effektiviteten av et utviklingsprogram
(Holton, 1996; Bates 2005). Imidlertid er det ogmédre faktorer som har innflytelse pa
effektiviteten til utviklingsprogram. Dette gjeldaktorer bade pa individ- og organisasjonsniva,

men ogsa faktorer knyttet til utviklingsprogramnadé¢ne. | det fglgende vil jeg presentere en
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annen dominerende modell i evalueringslitteraturamermere bestemt "the Learning Transfer

System Inventory” (LTSI) utviklet av Holton, Bateg Ruona (2000).

2.6 The Learning Transfer System Inventory

| fglge Holton et al. (2000) ma organisasjoner sgmsker & gke ROI fra trening- og
utviklingstiltak forsta hvilke faktorer som innviegk pa overfaring av leering. Det er spesielt
viktig a fa kartlegge hvilke faktorer som hemmeedwgring av leering. | sin studie fra 2000 —
"The Development of a Generalized Learning TranSgstem”, introduserte forfatterne et

instrument som tar for seg faktorer som pavirkesrfaring av laering til gkt ytelse pa jobben.

Secondary Performance Self-Efficacy
Influences Learner Readiness

l

Motivation to Transfer

Environment Transfer Effort > Performance

Performance > Outcomes Feedback Personal Outcomes Positive
Peer Support Personal Outcomes Negative
Supervisor Support Supervisor Sanctions

Openness to Change

Outcomes Learning | Individual > Organizational
Performance Performance

T

Content Validity
Transfer Design
Personal Capacity to Transfer
Opportunity to Use

Ability

Figur 2-2: The Learning Transfer System Inventory (LTSI)

Ideen bak modellen (Holton et al., 2000:339) evauere_hvorforutviklingsprogram har effekt
eller ikke. Dette til forskjell fra Kirkpatricks nutell som primeert fokuserer pa oeffekter kan
pavises eller ikke, men som i mindre grad er idténa forklare hvorfor/hvorfor ikke disse har
oppstatt. Et slikt skifte er i trade med hva Tarbam & Yukl (1992) tidligere har etterlyst. Det
a flytte fokus fra hvorvidt trening virker eller ki, til hvorfor/hvorfor ikke det virker, er et

nadvendig grep for & bringe forskning pa omrade¢ns.

Slik det fremgar av figur 2-2 er det tre primeersulat ("outcomes”) fra et utviklingstiltak.
Dette er laering, personlig yteevne og organisasj@ssige resultater. | modellen forsk&sing

som ”... achievement of the learning outcomes”, erglripersonlig yteevneom ”... a result of
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the learning being applied on the job”, @gultater pa organisasjonsnivgbm en konsekvens av

endring i personlig yteevne (Holton, 1996:9). Fegurviser hvordan primaere- og sekundaere

faktorer kan pavirke overfaring av leering til petbg ytelse. Eksempelvis er "motivation to

transfer” en primaerfaktor, men pavirkes samtidigsekundaerfaktorer som ”learner readiness”

og "performance self-efficacy”. Det fremgar ogsalet er mulig & identifisere 4 dimensjoner av

faktorer som kan ha betydning for overfgring avriggr

1.

Individuelle karakteristika ("trainee charactest) er felles betegnelse pa individuelle

faktorer som antas a virke inn pa overfaring avrlgeog @kt personlig ytelse pa jobben.

Motivasjon ("motivation”) som faktorgruppe hensgeil ikke bare pa motivasjon il
overfaring av laering, men ogsa den enkeltes tratpdet & ta i bruk hva en har leert vil pa

pavirke ens egen situasjon positivt.

Arbeidsmilijg ("work environment”) er samlebetegmelpd faktorer som refererer til
forholdet mellom den enkelte, dennes overordnedé&abiggaer, muligheten for straff og

belgnning — samtlige sett i relasjon til overfgrangleering og effekter.

Katalysatorer ("ability”) kan ses pa som faktoresns pavirker overfgring av laering.

Manglende muligheter til & benytte hva en har lagripersonlig kapasitet pavirker begge,
hvorvidt og i hvilken grad, overfaring av leeringidier sted. | tillegg vil bade tiltakets

innhold, relevans og tilrettelegging spille en eoll

Sammenlignet med Kirkpatricks modell (1994) er detdt & legge merke til noen forskjeller.

For det farste er reaksjoner fjernet som effeldarathaleniva i LTSI. Holton et al. (2000) hevder
med referanse til ulike studier (f.eks. Alliger &nhk, 1989; Warr & Bunce, 1995), at det ikke er

pavist signifikant sammenheng mellom reaksjoneieging. For den andre argumenterer Holton

et

al. (2000) for at endret personlig yteevne (fmabal performance”) er en bredere

konstruksjon enn adferdsendring, blant annet veblegtepet er mer i overensstemmelse med

malsetningen av trenings- og utviklingstiltak.llejg er LTSI mer omfattende enn Kirkpatricks

(1994) modell, fordi den tar inn over seg betydem@v faktorer bestemt av motivasjon, samt

elementer i omgivelsene som fremmer/hemmer mulaghtk & benytte hva man har leert.

Det eksisterer trolig ikke en omforent oppfatningrilke aktorer som pavirker overfgring av

leering til jobben. "Overfgringsklima” ("transfer iclate”) er isolert sett bare en av mange

faktorer som pavirker overfaring, selv om begregfet anvendes om "alle” faktorer som spiller

en rolle. Holton, Bates & Ruona (2005:335) benytteller begrepet "transfer system”, hvilket
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de definerer til ”(...) all factors in the persomitring, and organization that influence transfer of
training to job performance.”. For eksempel, villvoldet i et trenings- og utviklingstiltak kunne
pavirke resultatet, men uten ngdvendigvis a opgfattom en del av “overfgringsklimaet”
(jobben). Av den grunn er begrepet "system” en éredonstruksjon enn "klima”, og fanger

opp et starre spekter av faktorer (ibid.).

2.6.1 Fordeler med LTSI

Som jeg tidligere har veert inne pa, er den stdostielen med LTSI at modellen kan gir svar pa
hvorfor/hvorfor ikke effekter av treningstiltak ogtar/er fraveerende. Dette er i trad med hva
forskere tidligere har etterlyst (Tannenbaum oglY©R92). Modellens oppbygging gjer at den
bade kan benyttes som et diagnostisk verktgy fatueving av treningsbehov, samt som et
evalueringsverktgy av ulike trenings- og utiklingak (Yaghi, Goodman, Holton & Bates,
2008:247). Dette inkluderer (Holton et al., 2000285

e Kartlegging av potensielle hinder for overfgringlaaring i forkant av et treningstiltak.
e Evaluering av eksisterende treningsprogram.

e Design av spesifikke tiltak rettet inn mot & gkedoring av leering generelt.

e Diagnostisk verktgy for undersgkelse av kjente @irfidr overfgring av laering.

LTSI har veert gjenstand for omfattende testing:vésal studies validated the LTSI and
concluded that the instrument is a comprehensiadid,vempirically based, cross-culturally
tested, and diagnostic measure to assess leamaingfer.” (ibid.:246). "It is one of the most
robust transfer system assessment instrumentsablail (Holton, Chen & Naquin, 2003:462).
Dette innebaerer validering i en rekke land (f.@kSA, Jordan, Frankrike, Irland, Belgia), ulike
kulturer (f.eks. USA, Jordan, Taiwan, Kina), og amgsasjoner i ulike kontekster (f.eks. privat,
offentlig og "non-profit” organisasjoner) (Holton al., 2003; Yaghi et. al., 2008). Dette tilsier at
LTSI kan anvendes i en rekke forskjellige konteksttolton et al. (2003) har ved a bruke LTSI
pavist ut at gkning av treningsmessig effektiviteffentlige- og private organisasjoner krever
ulike tiltak.

En av de starste utfordringer innen HRD-feltet kagrt sparsmal knyttet tihvordan male
faktorer som pavirker overfgring deering (Holton et al., 2000:336). De uttrykker dedlik:
"One of the key benefits of using a standard vadidanstrument such as the LTSI is that we can
begin to make comparisons across organizationsr Ryithe development of this instrument,
such comparisons were not possible because eathtstuded to use its own unique measures.”
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(Holton et al., 2003:480). | mitt tilfelle betyr e at jeg lettere vil kunne gjgre sammenligninger

mellom mine funn og andre undersgkelser hvor LT®emyttet.

2.6.2 Kritikk av LTSI

Den stgrste innvendingen mot LTSI kan trolig rettest ambisjonene for maleinstrumentet.
Holton (2005:44) hevder at "The LTSI defines andasges_althe variables that should be
measured in the transfer design, transfer climate, and motivatian ttansfer...” (egen
understreking). Det er trolig ikke grunnlag for @He at LTSI maler absolutt alfaktorer, noe
som delvis fremkommer ved at modellen kun malgrasonlighetsfaktorer ("learner readiness”
og "performance efficacy). Noe (2000) har funnebgsa andre personlighetsfaktorer spiller en
rolle. For eksempel kan personlighetsfaktorer soropehness to experience” og
"conscientiousness” (fra "The Big Fiv§”pavirke motivasjon og individuell ytelse pa jobbe
Andre har funnet ut at faktorer knyttet til holdargovenfor karriere og jobb har innvirking pa
motivasjon. Videre har Noe & Schmidt (1986) funagtfaktorer som ”job involvement” og

"organizational commitment” har tilsvarende innwmg.

Selv om LTSI maler faktorer knyttet til omgivelsetar instrumentet ikke tilstrekkelig hgyde for
faktorer knyttet til individet og forhold knyttetl tselve tiltaket (tilrettelegging, innhold osv).
Baldwin og Ford (1988) hevder at faktorer relatBktleeringsprinsipper, sekvensering og
innholdet, kanskje er de viktigste faktorene sonvirgér utbyttet av et trenings- og
utviklingstiltak. P& dette grunnlag hevder Noe @0&t LTSI heller ikke fanger opp alle faktorer

I omgivelsene som er av betydning for utbyttet.

Noe (2000) retter ogsd en annen type kritikk motSLTHan hevder at, til tross for at
personlighetsfaktorer har en innvirkning, vil déteovaere vanskelig for en organisasjon & endre
disse. LTSI (og andre modeller) bgr av den grurgrenses til faktorer organisasjoner kan gjgre
noen med, eksempelvis treningsdesign, -incentigerldima. Et kortere og mindre omfattende
maleinstrument er ogsa foreslatt som mulig forbegldv LTSI (Yaghi et. al., 2008). Imidlertid
vil dette alltid veere en balansegang. Noe (2000ykKker det slik: "We don’t want to omit any
important constructs from the model. But at the séime we don’t want to sacrifice parsimony
for a more complete model that is not useful beeatuis to complex.”. Kompleksitet og omfang

" The Big Five” antar at de viktigste forskjelleneellom mennesker kan ordnes etter fem dimensjdhedellen er
utviklet pa grunnlag av personbeskrivende ord ietegelske leksikon og er en komprimert og repregieninodell
for slike ord. Den har de senere ar fatt stor m#sjonal oppslutning, og er etter manges meningbdste
utgangspunkt for orden i en mengde ulike testsystefemfaktormodellen regnes derfor i dag neerneast en
standard for andre modeller, og som felles refenamme for all trekkbasert personbeskrivelse (Bod¥i
Fallesdal, 2005).
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kan vaere en utfordring med & benytte LTSI. P& derem side fanger instrumentet opp flere

mange faktorer som gir grunnlag for mer nyansersdyser.

2.7 Hypoteser og forskningsmodell

Tidligere empiriske undersgkelser av LTSI har vasdrenset til validering av instrumentet —
enten ved bruk av faktoranalyser (infra:46ff) elleretaanalyséf. Yamnill & McLean
(2005:341) etterlyser bruk av andre metod&®esearch on the effects of transfer of training
factors on work performance after attending traminas determined through regression
analysis, should be done to determine the relaligns Jeg har ikke sett andre undersgkelser

giennomfgre en slik analyse som her etterspgrres.

Med bakgrunn i dette gnsker jeg & undersgke mibl@mustilling gjennom testing av hypoteser
ved bruk av regresjonsanalyse. Jeg har utledeerfidig 4 likeverdige hypoteser som bygger pa

tankegodset bak, og strukturen i instrumentet LTSI:

H1: Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprograpavirkes av individuelle

karakteristika hos deltakerne.
H2: Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprogiadwirkes av deltakernes motivasjon.

H3: Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprograpavirkes av deltakernes

arbeidsmiljg.

H4: Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprogrpévirkes av tiltakets utforming og

relevans.

Sammenhengene mellom hypotesene og hvilke variablarinngar kan framstilles i en modell
(figur 2-3). Forskningsmodellen angir sammenhengetiom oppgavens uavhengige variabler
(X1-X4) 0og avhengige variabel (Y samt hvilke hypoteser (FHs) som vil utforskes. Modellen

vil benyttes som et verktgy for & strukturere reegat, analyser og diskusjon av funn gjort i

oppgaven.

1 En metaanalyse er en statistisk oversiktsanalys® Iman kombinerer resultatene fra relevante tidbg
enkeltstudier. Slik dannes et oversiktsbilde overskningen og er antatt & gi et "sannere” bilde dma
enkeltstudier fanger opp (Martinsen, 2005).
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[ X, Individuelle karakteristika

[ X, Motivasjon

Y, Effekt

X5 Arbeidsmiljg

X, Katalysatorer

Figur 2-3: Forskningsmodell
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3 Metode

| dette kapitlet vil jeg gjare rede for valg avskningsdesight og metod& benyttet i oppgaven.
Hensikten er & avklare og beskrive hvilke fremgamier som er benyttet for & belyse
oppgavens problemstilling. Jeg vil farst argumentéar valg av forskningsdesign, hvordan
sparreskjemaet er utviklet, utvalgsproblematikk dgtainnsamlingsprosessen. Videre blir
validitet og reliabilitet i oppgaven behandlet, fi@g til slutt diskuterer bruk av statistiske

metoder benyttet for & analysere mine tata

3.1 Forskningsdesign

Det finnes mye litteratur og forskning rundt evaing av lederutviklingsprogram og overfgring
av leering hver for seg. Imidlertid har jeg ikke vaerstand til & finne undersgkelser som
adresserer overfgring av leering i topplederprogrddorge generelt, eller Forsvaret spesifikt.
Oppgaven tar utgangspunkt i‘tcteoretiske modeller, som begge er empirisk teistgtke
sammenhenger. Mens LTSI er egnet til & undersgke $om pavirker effekten av et
lederutviklingsprogram, kan Kirkpatricks modell ly&tes til & si noe om hvordan evaluering kan
forega. Jeg mener derfor at min problemstillingdber omrader det tidligere er forsket pa, og av

den grunn kan betegnes som en testende undersgkelse

Tidligere undersgkelser av LTSI har benyttet kuatiti metode. Kvantitativ metode egner seg
spesielt godt til bl.a. & fa frem forskjeller ogheter mellom ulike variabler (Jacobsen, 2005). En
styrke ved kvantitativ metode er at den pa en enkée far frem resultater det kan foretas
statistiske generaliseringer fra. Kvantitativ teske forskningsdesign synes derfor a veere best
egnet for & undersgke problemstillingen i oppga@wpgavens formal er derfor teoritesting, og
ikke teoriutvikling. Tverrsnittundersgkelser gikkik sikkert grunnlag for & trekke konklusjoner

om kausalitet. Denne oppgaven er derfor mer enl@ksmg av mulige sammenhenger, enn som

1 Et forskningsdesign kan beskrives som en logiskksir som etablerer en kobling mellom de spgrsméh s
stilles, de data som samles inn, og hvilke konkingj som kan trekkes av disse. Formalet er & uargdnme i en
situasjon hvor en ikke har relevante data til &resv@d problemstillingen, eller at man benytter feitode for
innsamling av data (Jacobsen, 2005). Avgjgrendevédg av forskningsdesign er problemstillingen sshal
undersgkes, og om dette er et fenomen en vet ndeadwr eller ikke (ibid).

12"En metode er en fremgangsmate, et middel til & m®blemer og komme frem til ny kunnskap. Et hafilkom
helst middel som tjener dette formalet, hgrer maxbénalet av metoder.” (Hellevik, 2002:12).

13 validiteten (gyldigheten) er avhengig av hva somneilt. Validiteten stiger i forhold til i hvor stograd
undersgkelsen gir svar pa problemstillingen. Réditaten (paliteligheten) er avhengig av hvordanlingene er
gjort og hvor ngyaktig den videre behandling a\adat er (Jacobsen, 2005).

LTSI og Kirkpatricks evalueringsmodell.

*Formélet med en testende undersgkelse er & uneengpgigheten, omfanget eller forekomsten av esrfean
(Jacobsen, 2005:62).
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definitiv test av hva som konkret farer til effektler pavirker effekten av Luftforsvarets

mentorprogram.

Litteratur om forskningsmetoder innen samfunns@kaplige fag anbefaler en sakalt
metodetriangulering for & oppveie svakhetene medoerensidig bruk av kun en metode
(Jacobsen, 2005:124). Jeg har derfor valgt a inehelata gjennom spgrreundersgkelse, teori,
empirisk forskning og dokumentstudi®rVed & benytte ulike metodiske tilnaerminger er det
derfor mulig & validere og reliabilitetsteste datg,i starre grad kunne generalisere resultatene

(ibid.:137).

3.2 Spgrreundersgkelse v

Det ble utviklet en spgrreundersgkelse som besto@ lmoveddeler. | det falgende presenteres

disse hver for seg.

3.2.1 Bakgrunnsvariabler

Forste del av undersgkelsen innholder ulike denfisgeabakgrunnsvariabler som kan benyttes
til & skille kursdeltakerne fra hverandre. Valgvaviabler ble gjort i en kombinasjon av tidligere
evalueringer av andre lederutviklingsprogram i Faret®, og faktorer beskrevet i relevant
empiri (f.eks. Busch, 1993b, Stendal, 2003). Damgare hensikten med bakgrunnsvariablene
var & gi grunnlag for deskriptiv statistikk. En wsekeer hensikt var & kontrollere
bakgrunnsvariablene opp mot g@vrige variabler i Koirsgsmodellen. Det ble apnet for at

eventuell pavisning av sammenhenger kunne gi gagniar revidering av forskningsmodellen.

3.2.2 The Learning System Transfer Inventory - LTSI

Undersgkelsens andre del ble i sin helhet basdrT&°. Instrumentet maler ulike forhold som
er antatt a fremme/hemme overfgring av leering b@@endivid og organisasjonsniva. Som
tidligere vist er instrumentet validert i ulike throg kontekster (supra:35ff), samt funnet a ha
tilfredsstillende reliabilitetsm&. Jeg vurderte bredden i instrumentet som gunsfighiold til
evaluering av Luftforsvarets mentorprogram. Progrener ikke evaluert tidligere, og bredden

gjer det mulig & gi belyse et vidt spekter av samimeeger i programmet. Pa den andre side kan

16 Oppgaven baseres hovedsakelig pd egne primeendsenilet gjennom spgrreundersgkelsen.

7 Se vedlegg B.

'8 Bergheim, Eid & Westli (2007).

1% Se vedlegg C.

%0 Se f.eks. Holton, Bates & Chen (2005), Holton, €&eNaquin (2003) og Holton, Bates, Bookter &
Yamkovenko (2007).
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konsekvensen vaere manglende evne til & ga i dyBddefaljer, samt "opplgsningsniva” pa

analysene.

LTSI*! bestdr av 89 pastander. De 63 farste pastandeytet til overfering av laering etter et
spesifikt trenings- og utviklingstiltak, og fordelseg pa 11 faktorer. De resterende 26 pastander
er av mer generell karakter, og antatt & veere gjjele for overfaring av laering i organisasjoner
generelt. Disse pastandene er ment a represerifezesufaktorer. | sum er 16 faktorer antatt &
male hva som fremmer/hemmer overfaring av laeringn sfwlge av et trenings- og
utviklingstiltak til jobben. Pastandene for sanelits faktorer er lukket med bruk av en 5-punkts
Likert-skal&? — hvor "svaert uenig” og "sveert enig” represenggerpunktene. Det ble vurdert &
korte ned antall pastand&rmen av &rsaker jeg vil gjere rede for under awahetoder ble dette

forkastet. Samtlige pastander ble av oversattaiehgelsk til norsk.

3.2.3 Effektmal

Oppgavens avhengige variabel — effekt, ble utviktetd bakgrunn i programbeskrivelsen for
Luftforsvarets mentorprogram, teori og Kirkpatriokgalueringsmodell. | programbeskrivelsen
er det er formulert 5 overordnede malsetninger foogrammet (f.eks.: "Luftforsvarets
mentorprogram skal bidra til utvikling av deltakesnverdiforankring.”). Samtlige malsetninger
ble definert & veere leeringsmal, dvs. representiede 2i Kirkpatricks modell. Iht. Kirkpatrick
(2004) bestar leering av bade kunnskaper, ferdiglogtdoldninger. Dette betyr ikke at utvikling
av for eksempel deltakernes verdiforankring ngdigansl innebeserer endring, men snarere at
kunnskaper om og konsekvenser av egen verdiforagknil kunne ha betydning for bade

1 Se vedlegg B og C.

?2Utgangspunktet for en Likert-skala er en rekke guédeer forskeren mener er relevante for holdningem skal
undersgkes, hvor pastandene er negative elleiv@ositobjektet for holdningen, med monotont stige eller
avtakende sannsynlighet for at en respondent skizéee seg enig avhengig av posisjonen pa den liggiende
holdningsvariabelen (Nachimas & Nachimas, 1996465

2 Erfaringer fra tidligere masteroppgaver ved Forsts stabsskole (Aambakk, 2007; Pettersen, 2007) og
undersgkelser gjennomfart av Forsvarets mediesdraewist at det er viktig & holde undersgkelsem$ang pa et
minimum.

4 Det finne flere méater & oversette et maleinstrunpdn "forward-only translation”, "forward-back tralation” og
"simultaneous instrument development”. "Forwardydnteferer seg til direkte oversettelse fra origampmak til
gnsket sprak uten evaluering av oversettelsen.eDmttden minst rigorgse, men samtidig minst vatiten.
"Forward-back translation” refererer seg til ovétslse fra originalsprak til gnsket sprak, som tereoversettes
tilbake til originalsprak. Deretter sammenlignesuléatene — den originale undersgkelsen med deresdaranslatert
tilbake for sammenligning i betydning. Dette kanr@aen sveert ressurskrevende prosess, men sikreidigam
hgyere validitet. "Simultaneous approach” innebaddez en oversettelse som sadan, men snarere efifigkring

av faktorer som er antatt & veere valide uavhengigerganisasjon og kultur. Avhengig av hvilke faktoman
identifiserer, oversettes disse sa til ansket spmédd bruk av enten “forward-only translation” elféorward-back
translation” (Chen, Holton & Bates, 2005). Av kajpetsmessige hensyn har jeg i denne oppgaven le¢nytt
"forward-only” som oversettelsesmetode.
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individ og organisasjon. Malsetningene ble omforenutkil pastander (f.eks.: "Luftforsvarets
mentorprogram har bidratt til utvikling av mineattrgiske evner.%.

Det ble videre utviklet generelle pastander somykitt for programmets effektivitet for gvrige
niva iht. Kirkpatricks modell. Eksempelvis, "Lufifevarets mentorprogram har ikke bidratt
utover hva jeg ellers kunne ha oppnadd ved a [sexietisom leder.” (nivda 1 — reaksjoner),
"Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til emdyer hos meg som andre har lagt merke til.”
(niva 3 — adferd) og "Luftforsvarets mentorprogréiar gjennom a utvikle meg som individ
bidratt til @kt ytelse for min organisasjon.” (niv& — organisasjonsmessig nytte). Samtlige
pastander var lukket med bruk av 9 punkts Likeet&R hvor 1 = "i sveert liten grad” og 10 = i
sveert stor grad”.

Tabell 3-1: Pastander effektmal (avhengig variabel - Y,)

Reaksjonsmal

P1 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til issetgjgring og utvikling av mine ressurser som tede
P4 :_eljjf;f;)rsvarets mentorprogram har ikke bidratt utotea jeg ellers kunne oppnadd ved & praktisere som
Leeringsmal

P2 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tiliklimg av min helhetlige bevissthet rundt topplesel
P3 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tilnéikle min egen verdiforankring

P7 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tiliklimg av min indre trygghet

P11 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tlikiing av mine strategiske ferdigheter

P12 Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidratendring av min pavirkningskraft

Adferdsmal

P6 Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidraltetidringer i min adferd som leder

P9 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til emgler hos meg som andre har lagt merke til

P10 Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidrdtat jeg lgser arbeidsoppgaver p& nye mater

Organisasjonsmessig nytte

Luftforsvarets mentorprogram har gjennom & utvikieg som individ bidratt til gkt ytelse for min

P5 N
organisasjon

P8 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til radiye effekter for min organisasjon

Note. Kursivert skrift indikerer reverserte pastander.

%5 Av metodiske hensyn innenfor rammen av denne opghle det vurdert at det ikke var mulig isoleffekter til
et spesifikt niva. Det at malsetningene for menmgpammet ble knyttet til nivd 2 ma ikke oppfatssn absolutt
utrykk for at disse er leeringsmal alene. Jeg amseatet kan argumenteres tilsvarende for plassexrinflere av
malsetningene pa hhv. adferdsnivaet (niva 3) otgnigta (niva 4). Valget ble primeert gjort for & ilkte studiens
effektmadl i trdd med presentert teori og av pedai@ghensyn.

%8 En 9-punkts skala ble benyttet for bedre & f& frgranser i svarene.
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| tillegg ble de stilt 3 dpne sparsmal relaterthiilert av de 3 @verste nivaene i Kirkpatricks
modell. Dette var spgrsmal hvor respondentene haudighet til & svare hva de opplevde a ha
leert, hvordan programmet hadde medfart endringe@mts hvilken grad dette hadde gitt
resultater for deres organisasjon. Hensikten mesbsedispgrsmalene var i gi utfyllende

informasjon til tolkninger og analyser, samt tisklisjon av funn underveis i oppgaven.

3.2.4 Forundersgkelse

Spgrsmalene og undersgkelsen ble testet pa 5 péksoner, hvor 3 av personene hadde
gjennomfart programmet, mens 2 ikke hadde erfa‘lria]g)rogramméf. Det ble ogsa innhentet
tilbakemelding fra en av de to programansvarligeftforsvarets mentorprograth I tillegg ble
spgrsmalene gjennomgatt og godkjent av veileden @anerelle tilbakemeldingen var god i
forhold til de omrader som spgrsmalene dekket, detrble avdekket flere uklarheter i forhold
til sparsmélsformulerirf. Disse ble sjekket opp mot originaltekst p& ergedg noen mindre
justeringer ble foretaft Det ble innhentet tillatelse for & gjennomferedemsgkelsen fra

Forsvarets stabsskdfeog Luftforsvarsstabéh

3.3 Utvalg

Det er ikke gjennomfgrt noen ekstern evalueringLaftforsvarets mentorprogram tidligere.
Programmet har ratter tilbake til midten av 90eilimen har eksistert i sin navaerende form
siden &r 2008. Av den grunn er min undersgkelse avgrensetdjefie kull 1-8 gjennomfart i
perioden 2000-2008. | falge en oversikt mottatt lftdtforsvarsstaben har totalt 101 personer
giennomfart programmet. Kvalitetskontroll av listewiste at av kun 99 av disse fysisk hadde

giennomfgrt programm®t Videre lIyktes det ikke & komme i kontakt med 1 av

" Dette var personell som hadde tilsvarende aldereraring fra Forsvaret som de som hadde gjenndmfar
programmet.

“8 Hayskolelektor Christian Moldjord, LuftkrigsskoleWedkommende evaluerte ikke pastandene i detalj gav
generelle synspunkter og tips.

% Det viste seg at pastander om positivt persortligtte var problematiske. Enkelte engelske ordsetytige, for
eksempel “reward”. Det er ikke klart om det medwaed” menes en bonus, lgnnsgkning, en forfremmelse,
anerkjennelse osv. Tilsvarende problemer er rappaat andre oversettelser (se Yamnill & McLearQ20

% Det skal ogs& nevnes at markedsanalytiker StigeRilsen ved Forsvarets mediesenter bidro med Kenkrete
innspill til undersgkelsen. Disse innspillene framkprimeert under arbeidet med & overfgre sparresakelsen til
ConfirmIT, og ble derfor ikke testet under pilotemgizkelsen.

%! Forsvarets stabsskole er gitt generell fullmakd tijennomfare sparreundersgkelser i Forsvardte Deedfarer

en slipper & innhente tillatelse fra Forsvaretkesiketsavdeling for gjennomfaring av undersgkelser.

%2 Generalinspektgren for Luftforsvaret er programeier Luftforsvarets mentorprogram. Tillatelse
giennomfgre evaluering av programmet ble gitt aabSsjef Luftforsvarsstaben, Brigader Eirik Gustaystato 18.
mars 2009.

% Samtale med Heidi Minde 3. februar 2009. Mindearsvarlig for programmet i perioden 2000 til 2007.

% To personer p& ulike kull hadde tilsagn om stdrtppogrammet, men av ulike rsaker deltok disse &
programmet.
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programdeltakerrid slik at totalt 98 (N=98) mulige respondenter hldentifisert for
undersgkelsen. Gitt valg av kvantitativt forsknidgsign ble det derfor besluttet & distribuere

undersgkelsen til samtlige for & sikre tilstrek§elatamateriale for statistiske analyser.

3.4 Datainnsamlingsprosessen

Sparreundersgkelsen ble besluttet distribuert releisk. Fordelen med elektronisk utsendelser
er bl.a. at det er lettere & overvake antall snadataene blir lagret automatisk, det er mulig a
sende ut automatisk purring til de som ikke hartswamt at etterarbeidet er mindre tidkrevende.
| tillegg er ansatte i Forsvaret vant med at spawersgkelser blir distribuert elektronisk og
brukerterskelen for elektroniske undersgkelsenvblelert & vaere lav. Det var mulig & ga ut av
undersgkelsen underveis, for deretter & fullfgnrendepd et senere tidsputfktAlle pastander

med unntak av pne sparsmal var obligatofiske

Den 5. mars ble undersgkelsen distribuert overrieté® til 98 identifiserte respondenter.
Svarfristen var opprinnelig satt til 19. mars, ni#a underveis utvidet til 23. mars Det ble
sendt ut purring til de som ikke hadde svart inh&nmars. Totalt kom det inn 57 komplette svar
(n= 57). Dette tilsvarer en svarprosent pa 58, b§mnses a veere et tilfredsstillende resultat. En
typisk svarprosent pa elektroniske undersakelserlikge helt nede pa 20-40 % (Nachmias &
Nachmias, 1996:226). Av hensyn til konfidensialitde undersgkelsen ble administrert av
Forsvarets Mediesenter (FMS), noe som medfgrtegasgm forsker ikke var i kontakt med den
enkelte respondent direkte. Det var saledes ikkiignfior meg & kontrollere, eller falge opp de
som ikke hadde svart ytterligere.

% Henvendelse pr. telefon ble ikke returnert, ogstadresse var ikke mulig & oppdrive. Av den gruamdet ikke
mulig & invitere vedkommende til & delta i undeedsén.

% Dette ble vurdert som viktig siden undersgkelsanrelativi omfattende. Muligheten til besvare usdéelsen i
flere omganger ble antatt & gke andel som fullfangersgkelsen.

37 Dette ble gjort for & sikre at samtlige pastander besvart. Det ble vurdert at antall fullstendigsvarte
sparreskjema var viktigere enn en eventuell gkhargall delvis besvarte spgrreskjema.

% Internett ble valgt fordi flere av respondenteaelde sluttet i Forsvaret eller hadde annen orgsjoissmessig
tilharighet i utgangspunktet. | tillegg var flere @espondentene elever pa stabs- og hgyskoler bipmitland. Flere
respondenter tjenestegjorde i internasjonale ojmeraisi perioden undersgkelsen ble gijennomfgrt. idetderfor
lagt ned et betydelig arbeide i & kartlegge e-pdsésser til den enkelte. Dette inkluderte & umdersvorvidt alle
offiserer tjenestegjagrende i Forsvarsstaben ogveicedepartementet, hadde tilgang til to-niva irerpa FISBasis,
tilgang pa internett for personell tjenestegjagrend®ernasjonale operasjoner, kartlegge privappostadresser til
personell som hadde sluttet i Forsvaret osv.

% Tidsfristen ble utvidet pga. at flere respondemtetdte om tekniske problemer med undersgkelsahl@nene
skyldes trolig ustabilitet pa Forsvarets to-nivéeinettlgsning, og ikke forhold ved undersgkelsem sadan. Alle
som meldte om feil ble gitt utvidet frist til & seapa undersgkelsen. Totalt ble det registrert iBgmer som
pabegynte, men som ikke fullfarte undersakelsen.
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Tabell 3-2: Svarfordeling pa kull

Frekvens Prosent
Kull 2000 - 2001 5(7) 8.8
2001 - 2002 6 (9) 10.5
2002 - 2003 7 (13) 12.3
2003 - 2004 7(13) 12.3
2004 - 2005 9 (15) 15.8
2005 - 2006 7 (11) 12.3
2006 - 2007 10 (16) 17.5
2007 - 2008 6 (14) 10.5
Total 57 (98) 100.0

Note. Tall i parentes indikerer stgrrelse pa respektive kull og total antall i utvalget.

Slik tabell 3-2 viser, er svarprosenten noenlundent fordelt pad de respektive kull i
programmet. Det kan vaere flere arsaker til at soagnten ikke ble hgyere. Det er mitt generelle
inntrykk at ledere i Forsvaret ofte blir anmodet @nfylle ut sparreundersgkelser. Flere av
respondentene har til min oversikt sentrale ognddestillinger i egne organisasjoner. Tatt i
betraktning at min undersgkelse var relativt orefade, kan dette ha resultert i at enkelte ikke
har tatt seg tid eller har tilstrekkelig motivasjira fylle ut undersgkelsen. Et annet forholder
flere av mottakerne ikke tjenestegjorde i sine tdastillinger i tidsrommet undersgkelsen ble
giennomfart, herunder tjeneste i internasjonaleagjenet’, tienestegjgring i utlandet generelt,
vintergvelsé' og skole/utdanning/reis®r Flere sa seg villige til & gjennomfgre undersselpa

et senere tidspunkt (snart som praktisk mulig), rokenav tidshensyn med oppgaven ikke gitt
tilbud om dette.

3.5 Validitet og reliabilitet
Alle undersgkelser vil mgte pa ulik grad av malepematikk. Dette handler om i hvilken grad

vi har klart & male det vi har spesifisert i vadarsgkelsesmodell gjennom vart instrument for

datainnsamling. For a bruke mine data i en stskisthalyse og trekke troverdige konklusjoner

0 Dette er ofte belastende tjeneste med lite tidatiidre oppgaver”. Videre er slik tjeneste oftebiamdet med

praktiske problem til & gjennomfare en elektronisidersgkelse. Et eksempel pa dette er brannmurbonme
"ugradert internett” og "graderte intranettsystefrdan enkelte opererer til daglig.

“I @velse Joint Winter 2009 foregikk i samme periode.

2 Forsvaret Hgyskole (3 mulige respondenter) vastpdiereise i samme periode. Disse rapporterte angtande

fysisk tilgang til internett i perioden.
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ma jeg undersgke reliabilitet og validitet i undssisen. Validitet er et uttrykk for om
spgrsmalenes maler det de skal, mens reliabilitgéidseg om a oppna hgy grad av konsistens.
Med hgy grad av konsistens menes det at respomdeppeatter spagrsmalet likt. Jeg har derfor

undersgkt bade validitet og reliabilitet pa LT $¢lasjon til mitt datamateriale.

Hoveddelen av min undersgkelse tok utgangspunktf$lLJeg ansa det viktig & foreta en
instrumentvalidering for & sikre at spgrreskjentaptesenterte det fenomen som ble undersgkt i
mitt utvalg. Instrumentvalidering handler om & kofliere at spgrreundersgkelsen fungerer i
forhold til det man har tenkt & undersgke (San2@g5).

En vanlig mate a kontrollere instrumentvaliditeteret spgrreskjema pa er gjennom en
faktoranalyse, nsermere bestemt en prinsipal kompoaralyse (PCAJ. Formalet med en
prinsipal komponentanalyse er a finne fram til &are kombinasjoner som henter inn som & mye
informasjon som mulig fra de malte variablene (Eike& Clausen, 2007). Dette kan benyttes til
a redusere datasettet, ved a redusere antall \a@ritilbet mindre antall faktorer basert pa de
ladninger man finner. Muligheten til & redusere n@imantall variabler ble vurdert & vaere

avgjarende for tolkningen av min undersgkelse.

Sannes (2005) skiller mellom to typer validité€onvergent validiteter i hvilken grad
spgrsmalene til en variabel er mer konsistente hvedandre enn med spagrsmal som tilharer
andre variabler. | praksis betyr dette at respotafenbgr svare systematisk likt pa spgrsmal for
en og samme variabeDiskriminant validiteter i hvilken grad mine variabler maler ulike
forhold. Det vil si at svarene pa spgrsmal for likeuvariabler er tilstrekkelig uavhengige av
hverandre, slik at de representerer mal for uldeofmener. Slike tester er spesielt viktig for
variabler som ligger neer hverandre, noe som eagllélffor noen av variablene i instrumentet
LTSI*,

For & fa fram tydelige mgnster i mitt datamaterialigte jeg a benytte meg av rotasjon. | fglge
Eikemo & Clausen (2007) benyttes rotasjon for & sirakre hgye korrelasjoner mellom
variabler, samtidig som man minimerer de sma. Fek®roteres for & forenkle den resulterende

faktorstruktur, og dermed gjare tolkningen av fagt® enklere og mer reliabel. Jeg valgte &

“3 En prinsipal komponentanalyse ("Principal Compdr&malysis”) er ikke en faktoranalyse i ordets edfiirstand.
Forskjellen ligger i andel varians som forklaresrrgalet med en faktoranalyse er & analysere vamasem er
felles mellom variablene. Formalet med en prinsikamponentanalyse er derimot & finne fram til linece
kombinasjoner som henter inne som & mye informasfn mulig fra de malte variablene (Eikemo & Clayse
2007). Jeg velger for enkelthets skyld & referérdette som faktoranalyse i oppgaven, siden feremine kilder
ikke skiller mellom disse.

“ Det kan eksempelvisk veere vanskelig & skille itaétoi Luftforsvarets mentorprogram ("content vitlt) fra
utformingen av programmet ("transfer design”).
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benytte emoblique rotasjonsteknikkDenne metoden har konseptuelle fordeler ved atikie
legger "begrensninger” pa virkeligheten, gjennoforéitsette at de fenomener man undersgker
er ukorrelerte med hverandre (ibid.). Jeg vurdattdenne forutsetningen ikke var tilstede i min
undersgkelse, siden enkelte av variablene er kamsép neer hverandre. Oblique
rotasjonsteknikk tillater en viss samvariasjonbdgav den grunn vurdert a passe til min studie.
For & vurdere hvilke spgrsmal som hgarte til de kjetige variabler benyttet jeg falgende

kriterier i tilngermingen til min analyse:

e Kun faktorer som har en egenvérdstarre enn 1 (>1) ble beholdt i den roterte

faktoranalysen (Eikemo & Clausen, 2007).
e En pastand ma lade mer enn 0,5 (>.5) for & tiléaréaktor (Sannes, 2005).

e En pastand ma ikke krysslade pa andre faktorermmexdenn 0,3 (>.3) for & sies a tilhare
en faktor (Eikemo & Clausen, 2007)). Unntaket ({ddeegel) er hvis differansen mellom

hgyeste og neste hgyeste ladning er minst 0,2 (Sa)nes, 2005).
e En pastand kan bare tilhgre én faktor (Eikemo &u€dm, 2007).

Hensikten med kriteriene er a sikre at jeg samparsmal som naturlig hgrer sammen. Bade
teorikapittelet og faktorstrukturen i LTSI gir irkdisjoner pa hvilke variabler som pavirker hva.
Imidlertid vet jeg ikke om disse sammenhengene jeldgnde i mitt datamateriale. Ved &

kontrollere for at samme spgrsmal i undersgkekséerlpa tilsvarende faktor som i LTSI, gnsker

jeg giennom regelsettet presentert over, a si@rwergent validitet maleinstrumentet.

Dersom en pastand lader pa mer enn en faktor kstarmfen vaere uklar, og vil kunne skape stgy
i analysen. Ved at en pastand kun kan tilhgre ktofakryssladning kan ikke veere hgyere enn
0,3 pa nest hgyeste faktor, samt unntaksregelemimst 0,2 i forskjell mellom hgyeste og nest
hayeste faktor, gnsket jeg a sikre at en pastancblaibenyttet i en variabel. Dette bidrar til at
hver faktor blir entydig definert, og at den er skellig fra andre faktorer. En slik
fremgangsmate sikrer at resterende pastandelisiaiminant validitet

%5 Ogsé kalt "eigenvalue” eller "Kaisers kriteriumEgenverdi er mengde varians som redegjeres forhved
uttrukne faktor (dvs. hvor stor prosent hver falgimnnomsnittlig forklarer av variansen i varial#gnved a trekke
ut faktorer som har egenverdi over 1, trekkes t&ktlynger” av variabler som forklarer mer enn heskeltstaende
variabel. Variansen som hver standardiserte vdriaidear med i en faktoranalyse, er 1, mens komptaremed
egenverdi mindre enn 1 anses som mindre viktigeredegjar for s lite varians at det er lite 4 eipd & ta disse
med i analysen (Eikemo & Clausen, 2005).
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Det finnes flere forutsetninger for at faktoranalykal kunne benyttes. Det er for det farste et
krav for et visst antall enheter eller respondernitenitt tilfelle har jeg 57 respondenter, noe som
utgangspunktet er for lite til & gjennomfare entda&nalysé®. | tillegg forutsettes det
kontinuerlige variablene pa for eksempel interediér ordinalform, slik som i mitt tilfelle.
Variablene bgr ogséa veere normalfordelte og meddimesammenhenger (Eikemo & Clausen,
2007). Den deskriptive statistikken er konstrubkta man ogsa kan fa informasjon om
"skewness” (skjevhet) og "kurtosis” (spisshet) p&hav variablene. Alle observasjonene
innefor hver variabel er plassert pa en fem-puskéa som former en kurve. Skjevhet beskriver
kurvens symmetri, og normalfordeling vil gi en skjet pa null. Negativ skjevhet viser at
observasjonene er fordelt pa hgyre side, mens sitiskjevhet viser at hovedvekten pa
fordelingen ligger til venstre for gjennomsnitt8pisshet vil ogsa vaere null ved normalfordeling.
Her er det videre slik at spisshet over null gilspissere kurve, mens spisshet lavere enn null
resulterer i en flatere kurve. Sannes (2005) stiteransenivaet pa skjevhet og spisshet til 2,52
(>2.52) pa 1 % niva.

Selv om faktoranalysen gir en indikasjon pa hvdk@rsmal som hgrer til respektive faktorer, er
det likevel til syvende og sist mine egne vurdegingom er avgjarende for a definere innholdet i
faktorene. Slike vurderinger gjares pa basis aldgjele kunnskapsstatus og teori om det som
skal undersgkes. Jeg har av den grunn funnet datglidig & gjennomfgre en faktoranalyse.

For sikre tilstrekkeligeliabilitet, ma resultatene fra en faktoranalyse suppleresandce typer
reliabilitetsanalyser (Christophersen, 2006). Hiabditetsanalyse kan gjennomfares ved a male
Chronbach’s Alphad), og er noe som foretas for hver enkelt faktorasap Poenget med dette
er & undersgke om sammenhengen man har kommetilfiaden prinsipale komponentanalysen
er sa stabil, at spgrsmalene det dreier seg onsléansammen. En tommelfingerregel sier at
Chronbach’s Alpha bgr veere minst 0,7 (>.7) for eit skal veere god reliabilitet og belegg for
sammenslaing av spgrsmalene (ibid.; Eikemo & Cia2¥7). Faktorer som bestar av mindre

enn tre variabléf egner seg ikke for maling av Chronbach’s Alphan(&s, 2005).

“SEn ratio pd mellom 5:1 og 10:1 anbefales, dvs 5-1@quer pr pastand eller variabel. (Holton, Bates @b,
2000). Hair, Anderson, Tatham & Black (1992) meateet datasett bgr bestda av minst 100 enheter kamée
faktoranalyseres. Videre mener de at faktoranalggemindre enn 50 observasjoner ikke bgr forekomdet hele
tatt. Antall enheter som kreves har sammenhenghwedklar faktorstrukturen er (sek. ref. Aarg, 2p07

4" Med en variabel her menes en pastand i undersskealss en faktor ma minst inneholde 3 pastander.
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3.6 Analysemetoder

Dataene ble bearbeidet for bruk i det statistiskelyseprogrammet SP$SResultatene fra
sparreundersgkelsen ble overlevert ferdig tilpasgétodet fra Forsvarets mediesenter for videre
analyser i SPS&

| farste del av analysen vil jeg benytte meg akidpsv statistikic® og krysstabeller. Hensikten
er & avdekke mganster i datamaterialet. Data vil ppsentert med hensyn pa minimum,
maksimum, gjennomsnitt, standardavvik, skjevhet spggsshet. Minimum og maksimum er
selvforklarende i forhold til hva de representef&ennomsnittet er interessant fordi det sier noe
om hvor pa maleskalaen man ligger, mens skjevhssisgt sier noe om hvordan svarene pa
variablene fordeler seg. Standardavviket presentérneordan dataene sprer seg rundt
giennomsnittet (Hellevik, 2002). Krysstabeller kemkes til & male effekter (prosentdifferanser)
og til & méale samvariasjon (korrelasjon) (ibid.:#L8ordelen er at man raskt kan danne seg et

inntrykk av empiriske funn og tendenser som omhamgiloblemstillingen.

| andre del vil jeg gjennomfgre en faktoranalysedppgavens uavhengige variabler (pastand 1-
89). Dette gjares for & undersgke konvergent- aridninant validitet i maleinstrumentet.
Grunnet utvalgsstgrrelsen (n=57) i undersgkelsepelgamidlertidig ikke grunnlag til & etablere
nye faktorer. Jeg tar derfor for gitt at tidligestrukturanalyser gjort for LTSI er valide
(eksempelvis Holton et al., 2000; Yaghi et al., 0Chen et al., 2005). Hensikten er saledes &
finne hvorvidt pastandene (pastand 1-89) lader pdaktorer slik instrumentet LTSI antas &
gjgre. Pastander og faktorer som ikke viser koremtrgog diskriminant validitet blir utelatt fra

videre analyser.

NAr faktorstrukturen er klarlagt, vil jeg forst éba en analyse aivariate samvariasjonét, for
deretter & gjennomfere emultippel regresjonsanaly$e Hensikten med oppgaven er &

undersgke sammenhengen mellom oppgavens uavhengidabler (arsaksvariabler) og

“8 Statistical Package of the Social Sciences (SR&Sjon 17.0. Programmet er brukervennlig og méliggette seg
inn i uten tidligere forkunnskaper.

49 Med ferdig tilpasset menes her utgangspunkt filntog i SPSS. Videre tilpassning for analyser foletatt. For
eksempel ble negative variabler "snudd” far tolknav faktorer, deskriptiv tekst tilhgrende variat@dagt inn osv.
* Teknikker som benyttes til & forenkle og sammeefatatriser kalles deskriptiv statistikk. (Hellev2002:199).

°L En ytterligere hensikt er & kontrollere for muttikearitet mellom de uavhengige variablene.

°2 Regresjonsligningen kan fremstilles p& falgendeemét= a + b1(X1) + b2(X2)....+ bk(Xk) + e, der; Y éen
avhengige variabelen, mens X1, X2...Xh er de uavigengariablene. Parameter a har betegnelsen kolestdrig
representerer skjeeringspunktet pa den vertikalerakden betegner gjennomsnittlig Y-verdi blant @ighentene i
populasjonen som har verdien 0 pa samtlige variablpopulasjonen. Parameter b (regresjonskoeffisign
representerer regresjonslinjens helningsvinkel. Peteller hvor mye Y gker med nér variabelen X wkead en
enhet, nar alle de andre uavhengige variablendifartorandret. Parameter e er restleddet, dvekédh av alle
ikke-observerte arsaksfaktorer (Hellevik, 2002).
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avhengige variabel (Y- effektmal). Dette kan benevndsusalanalyse(Hellevik, 2002).
Hellevik (2002) argumenterer for at bivariate asalyikke alene gir et godt nok grunnlag for &
undersgke slike kausale sammenhenger. Multippetsgmsanalyseil veere et bedre grunnlag
for & undersgke for eventuelle tilfeldige sammegleenl den andre delen av analysearbeidet
presenterer jeg derfor regresjonsresultater og nitejen av disse. Hensikten med
regresjonsanalysen er a undersgke hvordan var@asjorden avhengige variabelen henger
sammen med, og kan forklares med, variasjon i #baerajige variablene. Fordelen med a bruke
lineaer regresjonsanalyse er at en kan se hvordanhwilken grad, den avhengige variabelen
pavirkes av de uavhengige variablene. Regresjohsamekan derfor brukes for a beskrive
styrken og retningen pa sammenhenger mellom deengipe og de uavhengige variablene.
Malet er & oppna sterkest mulig samvariasjon, sibmersat variablene i tallmaterialet har en

relasjon som ikke bygger pa tilfeldigheter.

Som grunnlag for tolkningen av resultater vil jagutgangspunkt i fglgende 3 analytiske tilfeller
beskrevet av Ulset & Reve (1983, sek. ref. Busé83b:221):

e Bade bivariat og partiell sammenheng er ikke sigaift. Hypotesen eller
sammenhengen gis i dette tilfellet ikke tilstrekeitatte.

e Bare den bivariate sammenhengen er betydelig. legpat gis i dette tilfellet en viss
empirisk stgtte. Det antas & vaere fare for spueigsi

e Den partielle sammenhengen er betydelig. Hypotedlen sammenhengen gis i dette
tilfellet empirisk statte, men kan veere maskersder den bivariate sammenhengen er

ubetydelig.

*3 En spurigs korrelasjon mellom to variabler A og I&ldes at begge pavirkes av en tredje, bakenfatige
variabel C som da kalles for en konfunderende faktotverrsnittsanalyser handteres dette ved hjaip
kontrollvariabelmetoden (Skog, 2004).
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4 Resultater

4.1 Bakgrunnsvariabler
| dette kapittelet vil jeg presentere utvalgt dgstkr statistikk for & gi en oversikt over utvalget
En fullstendig oversikt over deskriptive data fisneredlegg D.

Tabell 4-1: Forsvarsgren, personellkategori og kjgnn

Personellkategori

Mann Kvinne Mann Kvinne Mann Kvinne
Forsvarsgren Haeren - - 1(3) 1(8) 1(2) 1(7)
Luftforsvaret 2 (50) - 28 (73) 6 (46) 30 (71) 6 (40)
Sjaforsvaret - - 2 (5) 2 (15) 2 (5) 2 (13)
FLO - - 3(8) - 3(8) -
Heimevernet - - 1(3) 1(8) 1(2) 1(7)
Andre 2 (50) 2 (100) 3(8) 3(21) 5(12) 5 (33)
Total (n = 57) 4 (100) 2 (100) 38 (100) 13 (100) 42 (100) 15 (100)

Note. Antall personer innen personellkategori. Tall i parentes angir avrundet naermeste hele prosent.

Tabellen over viser fordeling av personellkategogi kjgnn fordelt p& forsvarsgrén lkke
overraskende utgjgr menn (n=42), militeert persofie51) og deltakere fra Luftforsvaret
(n=36) starste undergrupper i utvalget. Kvinneamaer imidlertid pa 26,3% (n=15), noe som er
hgyere enn Forsvaret for gvtigl en lederundersgkelse fra 2007 viste Petter2@@7) at kun
2,8% av militeere ledere var kvinner, men tallet $orile kvinnelige ledere var 14,6%. Den
relativt sett hgye kvinneandelen ma trolig sesmirsanheng med politisk uttrykte malsetninger
om gkt kvinneandel i Forsvaret generelt, men ogsaffa fram kvinnelige toppledere spesielt.
En canadisk undersgkelse konkluderer med mentaiqorogan veere spesielt nyttig for a utvikle

* Kjgnn og personellkategori er variabler p& ordindl. Det er to problemer ved & benytte en ordirzeeger
regresjonsmodell nar avhengig variabel er pa noinielfer ordinalt maleniva. For det ferste kan pkede
sannsynligheter falle utenfor intervallet mellomlinog en. For det andre forutsetter tester basértlipeaere
sammenhenger (bl.a. t-tester) at restleddet edtdddmoskedastisk, dvs. det har konstant spredaavdiengig av
verdi pa avhengig variabel, og denne forutsetningenormalt ikke oppfylt nar avhengig variabel @r ominal-
eller ordinalniva. Nar jeg likevel har valgt & bé&eyden vanlige regresjonsmodellen er det fordiedétter
tolkningen av resultatene sammenlignet med altematanalysemodeller (eks. logistisk regresjon).
Signifikanstestene gir nesten alltid samme resuoid lineaer regresjon som med de alternative amalgtodene.

%> Kvinneandelen i Forsvaret var i 2008 ca 8%. Dewysiktige malsetningen er 15% (Berge, 2009).
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og fa fram nettopp kjgnnsmessige minoriteter (WikD02). Bakgrunnsvariablene viste
tilfredsstillende statistiske egenskapier

En t-test avslgrer imidlertid at til tross for hiayinneandel, har mennX(= 3.0) signifikant
hayerd’ grad® enn kvinner & = 2.6) p& programmet. Dette indikerer, at til trizgs3 delta pa et
topplederprogram kan kvinner ha en utfordring médrikurrere seg til framtidige
topplederstillinger - all den tid det som regeamsvar mellom grad og posisjon i et hierarki

som Forsvarét.

Tabell 4-2: Bransje og grad

Grad
< Kapt/KL Maj/OK Oblt/KK > Ob/Kom Total
Bransje  Operativ 1(2) 8 (14) 23 (40) 3 (5) 35 (61)
Forvaltning - 2(4) 8 (14) - 10 (18)
Teknisk - - 5(9) 3(5) 8 (14)
Sivil - - 4(7) - 4 ()
Total (n = 57) 1(2) 10 (18) 40 (70) 6 (10) 57 (100)

Note. Antall personer innen grad. Tall i parentes angir avrundet neermeste hele prosent.

Tabellen viser at 70% av deltakerne pa Luftforstgarementorprogram har

oberstlgytnant/tiisvarende grad. Dette er som fuete da personell pa dette gradsnivaet er
naturlig rekrutteringsgrunnlag for framtidige topgére i Forsvaret. Gjennomsnittsalder pa
deltakerne er ca 42 Y ar for bade kvinner og meoe jeg oppfatter & samsvare med majoriteten
av gradsniva. Videre viser tabellen at 61% av #eli@e har operativ bakgrunn, mens gvrige
bransjer fordeler seg noenlunde jevnt. Imidlertid iegen av skjevhetene statistisk sett

problematisk&.

4.2 Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprogram

Som redegjort for i metodekapittelet er oppgavereagige variabel (¥ et generelt effektmal

utviklet med bakgrunn i teori og programbeskriveiige Luftforsvarets mentorprogram. Tabell

* Se vedlegg D.

> (t(55)= 2,515, p= .018)

%8 1= kapteinftilsv. eller lavere, 2= major/tilsv.=3oberstlgytnant/tilsv. og 4= oberst/tilsvarentlerehgyere.

* Jeg legger til grunn at tilsvarende sammenhenggsé oer gjeldende for deltakerne fra Utenriks- og
Forsvarsdepartementet.

% Se vedlegg D.
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4-3 viser hvilke pastander som inngar i effektmdlétlegg vises et samlet gjennomsnitt for alle
pastandene sett under ett. Dette representereaoppsg avhengige variabel )Y

Tabell 4-3: Deskriptiv statistikk pastander effektmal (Y,)

Reaksjonsmal X

P1  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til isstgjering og utvikling av mine ressurser som tede 8.39

Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidratt utohea jeg ellers kunne oppnadd ved a praktisere

P4 som leder

8.40

Leeringsmal

P2  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tilikiimg av min helhetlige bevissthet rundt topplestel  8.49

P3  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tiltéikie min egen verdiforankring 8.26
P7  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt tilikiimg av min indre trygghet 8.16
P11 Luftforsvarets mentorprogram har bidratt #likiing av mine strategiske ferdigheter 7.33
P12 Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidrdtenhdring av min pavirkningskraft 8.32
Adferdsmal

P6  Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidraltetadringer i min adferd som leder 8.33
P9  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til enger hos meg som andre har lagt merke til 6.51
P10 Luftforsvarets mentorprogram har ikke bidrdtat jeg lgser arbeidsoppgaver p& nye mater 8.19

Organisasjonsmessig nytte

Luftforsvarets mentorprogram har gjennom & utvikieg som individ bidratt til gkt ytelse for min

organisasjon 7.56
P8  Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til radiye effekter for min organisasjon 9.58
Effektmal
Y, Effekt 8.13

Note. Negative pastander er kursivert. Skare for disse er reversert for & angi samme retning som gvrige
sparsmal tilhgrende variabelen. 1 =i sveert liten grad, 5 = vet ikke, 10 =i sveert stor grad.

Tabell 4-3 viser at deltakerne i gjennomsnit £ "mean”) skarer effekten av programmet sveert
hgyt, med en gjennomsnittsverdi pa 8,13. En naermedersgkelse av dtaviser at flere av
pastandene har en positiv spisshet ("kurtosis”)rstenn 2,52 (>2.5%). Dette bekrefter at
mange har svart gjennomgaende hgyt pa samme pastaiddertid har ingen pastander en
skjevhet ("skewness”) enn 2,52 (<2.52). Dette iedé at normalfordelingen er tilfredsstillende,
noe som er en forutsetning for a foreta regresjualyaer basert pa lineaer regresjon (Aarg,
2007). Samlet sett viser pastandene en Chronbadpisa (@) pa .83 (>.7), som tilsier god

reliabilitet og belegg for sammenslaing av pastaedi en variabel. De gjennomgaende hgye

%1 Se vedlegg D.
%2 Skog, 2004. Se forgvrig metodekapittel.
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skarene indikerer at deltakerne gjennomgaende rerdeffekten av Luftforsvarets

mentorprogram til & veere god.

Tre av pastandefieskiller seg ut ved & en noe lavere skdre enn gjesnittet, mens en
pastanf skiller seg ut ved hgyere skdre enn gjennomsngiden pastandene relaterte seg til 3
av 4 nivaer i Kirkpatricks modell, ble det undersgkn det var strukturelle forskjeller i hvordan
deltakerne oppfattet overfgring av leering til nivdeFiguren under viser en avtagende tendens i

hvordan deltakerne vurderer effekten av progranifoehold til Kirkpatricks nivamodell.

10.00-

8.007

6.00-

Gjennomsnitt

4.00-1

2,00

0.00

T T T
Reksjoner Leering Adferd Nytte
Kirkpatrick's niva

Figur 4-1: Opplevd effekt og Kirkpatrick's nivaer

Det ble ogsa undersgkt om det var systematisk&jédles i hvordan deltakerne hadde svart for
det enkelte niva iht. Kirkpatricks modell. Sparsem#® relatert til niva 4 (organisasjonsmessig
nytte) i Kirkpatricks modell skilte seg ut med lag hgy skare for samme niva. Ved naermere
inspeksjon viste det seg at et av spgrsmalenereaersert”. Dette antyder at deltakernes har

%3 p&stand 5 X = 7.56): "Luftforsvarets mentorprogram har gjenna@mtvikle meg som individ bidratt til gkt ytelse
for min organisasjon.” (niva 4). Pastand ¥ £ 6.51): ”Luftforsvarets mentorprogram har bidratt til enden hos
meg som andre har lagt merke til.” (niva 3). Pastah (X = 7.11): "Luftforsvarets mentorprogram har bidutt
utvikling av mine strategiske ferdigheter.” (niva 2

6 pastand 8 X = 9.58): "Luftforsvarets mentorprogram har bidrittnegative effekter for min organisasjon.”
(niva 4).

% pastand 5% = 7.56): " Luftforsvarets mentorprogram har gjenn@mtvikle meg som individ bidratt til gkt ytelse
for min organisasjon.”. Pastand & € 9.58): "Luftforsvarets mentorprogram har bidtdthegative effekter for min
organisasjon.”.
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hatt lettere for & vurdere at programmet ikiar hatt negative effekter for egen organisasjon
(niva 4), enn det a se positive effekter.

Det ble ogsa kontrollert for om det var struktuzdibrskjeller mellom ulike bakgrunnsvariabler
og effektmalet (Y). Hensikten var a avdekke eventuelle sammenhersgen tilsa at
bakgrunnsvariablene burde innga i regresjonsanalySkk redegjort for tidligere inneholder
LTSI kun to "individuelle” variabler (leeringsberddsp og mestringstro) som er antatt & pavirke
overfaring av leering. Jeg gnsket & kontrollereyfiberligere variabler. Det ble kontrollert for

kjgnn, personellkategori, forsvargren, bransjegialgrad og kull.

En tosidig t-test mellom personellkategori og eff€k;) viste ingen signifikant sammenheng
(t(55)= -1.15, p= .56). Den negative t-verdien keder at sivil&® vurderer effekten som noe
lavere enn militeefé, men forskjellen er ikke statistisk signifikant>(p5). En tilsvarende test
ble gjennomfart mellom kjgnn og effekt {)Y Heller ikke her ble det funnet a veere signifilean
sammenhenger (t(55)= .04, p= .23). Den positivertien indikerer at kvinn&t vurderer
effekten som noe lavere enn m&nmmen forskjellen er ikke statistisk signifikant>(p5). Det
ble heller ikke funnet forskjeller mellom de somdtHa hgyere grad i dag enn nar de
giennomfarte programm@t Det er sdledes ikke grunnlag for & hevde at de kar opplevd
gradsopprykk i etterkant av programmet opplevemstgrad av overfgring av lsering som fglge

av a ha deltatt.

For & undersgke hvorvidt kull hadde betydning faplevd grad av overfgring av leering, ble det
benyttet ANOVA (tosidig). Variabelen ble kodkbm til 3 grupper som uttrykk for de som
hadde gjennomgatt programmet for lang tid sidee, titbsiden og kort tid siden. Det ble funnet
en signifikant sammenheng (p<.65mellom kull og effektmélet (Y. For & klarlegge hva
forskjellen bestod i ble det kjgrt en Tukey HSD tplosc test’. Resultatet kan illustreres i form

av et plot slik vist i figur 4-2 under.

(X =7.75)

®7(X =8.17)

%8 (X = 7.90)

9 (X =8.21)

0(t(52)= -1.31, p= .20)

" variabelen kull ble kodet slik: kull 1-2 = 0, ki@5 = .5 og kull 5-8= 1. En annen vurdering vadett enkelte kull
representerer for liten gruppe i utvalget til &rém statistiske sammenhenger. Gjennom a delegéiaB grupper,
ble det vurdert at dette bedre ville fa fram evelitusammenhenger.

2(F(2, 54)= 3.26, p= 0.046)

3 Tukey HSD ("Honestly Significant Differences”) ansett & vaere en middels konservativ test. En itnenal test
er LSD post hoc test. En mer konservativ test eh&fe-test” (Morgan, Griego & Glockner, 2001).
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Figur 4-2: Post hoc test - Kull og effekt (Y,)

Plotet viser at kull 1 har vurdert effekten som démy mens kull 3 har vurdert effekten som
lavere enn gvrige kull. Tukey HSD testen viser iikgnt forskjell mellom flere av gruppefie

En naermere undersgkelse av gvrige bakgrunnsvariabl® ikke med informasjon som kunne
forklare forskjellene ytterligere.

For & undersgke hvorvidt forsvarsgreralder®, grad’ og bransjé hadde betydning for opplevd
grad av overfgring av leering, ble det benyttet ANOWosidig). Det ble ikke funnet noen

signifikante forskjeller mellom disse undergruppenévalget.

Oppsummert ble det kun pavist en signifikant sanireag mellom valgte bakgrunnsvariabler

og effektmalet (Y). En grundigere drafting av mulige arsaker bliefatt i diskusjonskapittelet.

" Detaljert tallgrunnlag er utelatt her. For eksehvae kull 1-2 signifikant forskjellig fra @vrigergpper.
Forskjellen synes visuelt sett & overensstemmepiuget.

5 (F(5, 51)= .92, p= .48)

°(F(18, 38)=.73, p=.76)

" (F(3, 53)= .94, p= .43)

8 (F(3, 53)= .87, p= .46)

Masteroppgave 2009



Tom Myrvold 57

4.2.1 Apne sparsmal

Her gjengis en kort oversikt over apne spgrsmal swmikk i undersgkelsen. Det var frivillig &
svare, men 93% av deltakerne har allikevel valgivare pa spgrsmalene. Tallene oppgis i
omtrentlige prosenter av 53 respondenter. Det dgjgngitt enkelte korte sitater fra svarene.

Ytterligere sitater vil bli gitt i diskusjonskaptl.

4.2.1.1 Hva vil du trekke fram som de viktigste tin  gene du leert pa programmet?

"Trygghet pa egen ledelse. Innsa etter kort tigest matte skifte jobb, og fikk en lederstilling.”

"Bevisstgjgring om meg som leder.”.

34% av deltakerne fremhever gkt innsikt i egnekstesg svake sider, 23% peker pa gkt
bevissthet av seg selv som leder, mens 19% trekker gkt selvinnsikt som viktigst. Videre
oppgir 15% et mer helhetlig perspektiv pa ledelsa wiktig, mens 10% uthever nettverk som
viktigst. Av andre temaer som gar igjen er erfasmgerfaring mellom deltakerne, etikk,

bekreftelse fra andre og coachingsamtalene.

4.2.1.2 Hvilke adferdsendringer i jobbsituasjonen h  ar programmet bidratt til hos deg?

"Bruker mer tid pa ledelse, og mindre tid pa saksiedling.”.” Lytter betraktelig mer til andre.

Betydelig lavere behov for uproduktiv kontroll.”.

Her svarer 28% at de har fatt gkt trygghet til dealutninger, 23% oppgir a ha blitt bedre pa a
lytte og fokusere pa andre, mens 15% oppgir & iianbér tydelig og bedre til & kommunisere

som leder. Det ma& ogsa nevnes at 13% svarer &kdeopplever & ha endret sin adferd eller
registret spesielle endringer. @vrige forhold soevnes av flere er gkt talmodighet, blitt mer

fleksibel og fatt gkt integritet.

4.2.1.3 Hvilke konkrete effekter tror du dette prog ~ rammet vil gi/har gitt for din organisasjon?
"De fikk en ny medarbeider. Jeg ble motivert gjemnprogrammet til & sgke lederutfordringer.
Jeg er na sjef for en hel stab og vi samarbeidedt{o”Mye for enkeltindivider - lite for

organisasjonen.”.

36% oppgir at organisasjonen har fatt en bedrer lggmerelt, 17% har blitt bedre pa a
skape/spille pa team rundt seg, mens 18% fremh&ugitt tydeligere og mer malrettet i sin
ledelse. 11% svarer at de ikke kan tenke seg dlgesitekter for organisasjonen. Andre svar

som gar igjen er bedre til & delegere og bedrdtegsppnaelse.
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4.2.1.4 Hva mener du er avgjgrende for at lederutvi ~ klingstiltak skal gi effekt i din organisasjon?
"Ma forankres i toppledelsen.”. "Fa i gang karriemanlegging som gir bevissthet og faringer

bade for arbeidstaker og arbeidsgiver.”.

Her svarer 16% at de savner en eller annen fornogpfalging i etterkant, 14% anser det som
viktig & faktisk praktisere/inneha ledende stiléngmens 14% det er viktigst a ta utgangspunkt i
Forsvarets behov. 9% mener det er avgjgrende av&a@t slipper til ledere som er mindre "A4”

i sin ledelse. Svarene sprikte generelt mer enwm¥oig sparsmal, og mange hadde svaert mye pa

hjertet.

4.3 Faktoranalyse
| det falgende vil jeg presentere kort presentesalltatene fra faktoranalysen. Grunnlaget for
analysen er gjort rede for i metodekapittelet. $tatidige resultater og gjennomgang av

faktoranalysen framgar av vedlegg E.

Faktoranalysen ble gjennomfart separat for pasia6d og 64-89. Dette var etter mgnster av
tidligere undersgkelser av LTSI (f.eks. Holton et 2000; Chen et al., 2005). Faktoranalysen
repliserte totalt 13 av 16 faktorer fordelt pa 4&stander i instrumentet LTSI. Det ble vist at
faktorene kunne redegjgre for hhv. 79,1 og 68,7%aiansen i pastandene, som begge isolert
sett er sterke tall. Den primaere hensikt med faktalysen var som tidligere nevnt ikke
validering av instrumentet LTSl Likevel finner jeg det interessant at instrumentiste
tilsynelatende lovende egenskaper pa mitt utvalkgtteDkan gi grunnlag for videre testing og
bruk av LTSI i framtidige evalueringssammenhengegsa for Luftforsvarets mentorprogram.

| trdd med forskningsmodellen ble det undersgkt faktorene lot seg sla sammen til mer
generelle variabler. Dette var viktig av hensyn utlalgsstarrelsen (n=57) og forestadende
regresjonsanalyser. | fglge teorien bak LTSI pasrkffekt og overfgring av leering av 4 ulike
dimensjoner slik redegjort for tidligere. En sli&smenslaing av underliggende faktorstruktur er
i trad med tidligere studier av overfgring av lagring kan betraktes som "andreordens faktorer”
(Baldwin & Ford, 1988; Holton et al., 2000). Detebberfor undersgkt om resultatet fra

faktoranalysen lot seg sla sammen som uttrykk ifmedsjonene.

" Viser for gvrig til metodekapittel. Min utvalgstetse (n=57) er for liten til & gjennomfare en takinalyse av et
s& omfattende instrument som LTSI.
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Tabell 4-4: Reliabilitetsmal uavhengige variabler

Variabel Beskrivelse Chronbach’s Alpha (a)
X1 Individuelle karakteristika .82
X5 Motivasjon g7
X3 Arbeidsmiljg .80
Xa Katalysatorer 72

Slik tabell 4-4 viser har samtlige variableri{X,) tilfredsstillende reliabilitetsmala(>.7). En
naermere undersgkelse avslarte at Chronbach’s Aiptar faktor X; (arbeidsmiljg) gkte fra .77

til .80 ved sletting av pstand#4Pastanden ble av den grunn utelatt fra vidertysea

Det ble gjiennomfart en tilsvarende analyse av Wikegrunnsvariabler som for effektmalet, Y
Hensikten var a undersgke statistiske forskjellevardan utvalget vurderte hva som pavirker
effekten av programmet. Kun en statistisk signiitkeammenheng ble funnet. En ANOVA-test
(tosidig) viste en signifikant sammenheng (p<65hellom kull og vurdering av variabelen
arbeidsmiljg (%). For & klarlegge hvilke(t) kull som var signifikaforskjellig ble det kjart en
Tukey HSD post hoc test. Resultatet kan illustrefesm av et plot slik vist i figur 4-3.

3.80]

3.60

3.40

Mean of Arbeidsmilje

3.20

3.00

T T T T T T T T
2000 - 2001 2001 - 2002 2002 - 2003 2003 - 2004 2004 - 2005 2005 - 2006 2006 - 2007 2007 - 2008
Kull

Figur 4-3: Post hoc test — Kull og arbeidsmiljg (X3)

80 p&stand 44 X = 3.44): "Basert p programmet ser jeg at mineredeuker andre metoder enn jeg ville gjort i
tilsvarende situasjoner.”.
81 (F(7, 49)= 3.569, p= .004)
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Plotet viser at kull 4 (2003-2004) har lavere skifmevariabelen arbeidsmiljg gXenn gvrige
kull. Tukey HSD-testen viser signifikant forskjefiellom flere av kuller®. Rent konkret betyr
dette at kull 4 har vurdert sitt eget arbeidsmiljer negativt enn gvrige kull. Det er ikke mulig a
si noe om arsaken til forskjellene ut fra talledena. En nsermere undersgkelse av kullets
sammensetning (bakgrunnsvariabler) gav ikke infsjorasom bidro til & belyse forskjellene
ytterligere.

4.4 Korrelasjonsanalyse

Korrelasjoner mellom forklaringsvariabler og avhgngariabel viser at det er samsvar mellom
variablene, og korrelasjonsanalysen represente&dorden farste indikasjon pa om variablene
samvarierer. For hgye korrelasjoner mellom to unghye variabler kan bety multikolinearitgt
Dette kan vaere problematisk i forhold til en regresanalyse og bgr derfor unngas. Hay
korrelasjon mellom uavhengige og avhengig variavaellerimot bra, og indikerer stgtte for en
kausal sammenheng. Tillatt korrelasjonsnivd matt Pearson’s r ble satt til 0,7 (r<.7) i min

analyse (Sannes, 2005).

Tabell 4-5: Korrelasjonsmatrise

Variabler X1 Xs X3 X4 Y, Kull

Ind. karakteristika -

Motivasjon 27 -

Arbeidsmiljo .08 377 -

Katalysatorer .05 349 517 -

Effekt .08 657 44 497 -

Kull -.28" 14 .07 12 -.05 -

Note. **p <.01, *p <.05

Det fremgar av tabellen at det ikke er problem rmmadltikolinearitet (r<.7) mellom de
uavhengige variabler (XX4). Samtlige variabler (¥X4) synes a ha en positiv sammenheng
med opplevde effekter ¢Y av Luftforsvarets mentorprogram. MotivasjonXkiller seg ut med

a ha sterkere signifikant samvariasjon med effékf),(enn variablene arbeidsmiljg {)Xog

katalysatorer (¥). Fra et teoretisk standpunkt vanskelig & ansk drgaken til dette kan veere.

8 Detaljert tallgrunnlag er utelatt her. Forskjetlerar signifikant med kull 1, 6 og 7 — noe som elsogsa
stemmer.

8 Dersom det forekommer for hgy korrelasjon melloaniabler er dette en indikasjon p& at det er enlmeger
sammenheng, og kan tyde pa at variablene er ddutoy det samme underliggende fenomen (Sanne$)200
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Tankegodset bak LTSI og min forskningsmodell, diter om relativ innbyrdes virkning av
dimensjonene de ulike forklaringsvariablene represer.

Variabelen individuelle karakteristika (X korrelerer ikke signifikant med verken gvrige
uavhengige variabler XX4), eller effektmalet (). HypoteseH; ma sies & svekkes av et slikt
resultat. Variablene %-X, korrelerer imidlertid signifikant (p<.01) med eftendlet (Y;). Dette

indikerer en empirisk stgtte for kausal sammenhemglom variablene (Busch, 1993b).

Hypotesene HH, synes derved a styrkes

Bakgrunnsvariabelen “kull” pavist i den deskriptiamalysen viste signifikant sammenheng
(p<.05) med individuelle karakteristika {)X Dette indikerer at jo lengre tid siden prograrhme
ble gjennomfgrt, dess hgyere mestringstro og/d#singsberedskap rapporterer deltakerne.
Resultatene indikerer som forventet en negativ sanm@ng mellom kull og effekt ¢Y, men

denne var ikke signifikant (p>.05).

Det er imidlertid ikke mulig & si noe definitivt ostyrke og retning pa sammenhengene med kun
et utgangspunkt i korrelasjonsanalysen. Variablerée ytterligere kontrolleres for innbyrdes
pavirkning pa hverandre, samt kontrolleres for Iakgsvariabler for & unnga fare for

spurigsitet. Slike sammenhenger forventes & avaakiegresjonsanalysen.

4.5 Regresjonsanalyse

4.5.1 Innledning

| forrige kapittel ble det presentert ulik deskipstatistikk fra undersgkelsen. |1 tillegg ble det
giennomfart bivariate korrelasjonsanalyser for alaléne som inngér i oppgaven. Det ble funnet
flere interessante statistiske sammenhenger, mka @le lot seg pavise med statistisk
signifikans. Hensikten med dette kapittelet er detiggjare disse sammenhengene ved bruk av

regresjonsanalyse.

4.5.2 Gjennomfaring
Regresjonsanalys&hundersgker sammenhengen mellom variablene effeltog individuelle

karakteristika (X), motivasjon (%), arbeidsmiljg (%) og katalysatorer (. Den deskriptive

8 Regresjonsanalysen er gjennomfert pa formelen y+=ba* individuelle karakteristika + ¢ * motivasjend *

arbeidsmiljig + e * katalysatorer + f * kull, der: y effekt, a (konstantleddet) representerer dettes
gjennomsnittlige verdi pa effekt, b, ¢, d og e ementerer betaverdien i regresjonsanalysen. Dawgie lavor mye
den avhengige variabelen gker/reduseres med nanaldrengige variabelen gker med en enhet nar allendre
variablene holdes konstant. En positiv verdi pé& bg d og e vil derfor indikere at deltakerne vuedeeffekten av
Luftforsvarets mentorprogram stigende. En positerdv pa f vil indikere at nyere kull vurderer effek av
Luftforsvarets mentorprogram som lavere enn tidédeull (1-2 = 0, kull 3-5 = .5 og kull 5-8=1.).
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analysen avdekket en signifikant sammenheng melloakgrunnsvariabelen kull, den
uavhengige variabelen arbeidsmiljgs)>0g den avhengige variabelen effekt)YVariabelen
kull ble derfor inkludert i regresjonsanalysen. & ikke funnet signifikante sammenhenger

med andre bakgrunnsvarialiferog disse ble av den grunn ikke inkludert i regresanalysefs.

Multippel regresjon ("stepwise”) ble benyttet. rdge steg (step 1) ble bakgrunnsvariabelen kull
lagt inn for & korrigere for betydningen av nartaletren gjennomfarte programmet. Deretter
(step 2) ble de uavhengige variableng-K%) inkludert for & undersgke prediksjonskraften eliss

hadde pa den avhengige variabeleg),(Kontrollert for effekten av kulltilhgrighet.

Jeg testet modellen ved & se p& de standardissaiedeffisienterf€ og deres signifikansniva for

a vurdere den enkelte uavhengige variabels prextiksrdi i forhold til den avhengige variabel.

4.5.3 Resultat

Tabell 4-6: Regresjonsanalyse

B SEB R R? AR?
Step 1: Bakgrunnsvariabel -.02 -.02
Kull - 472 23 -217
Step 2: Uavhengige variabler 5107 .53
Individuelle kar. -.18 14 -.14
Motivasjon 1.52 28 580"
Arbeidsmiljg .27 .28 A1
Katalysatorer .55 .23 279

Note. ***p <.001, ** p <.05

R?-verdierf® viser at forskningsmodellen har signifikant forideskraft i forhold til & predikere
overfaring av leering som effekt i Luftforsvarets mtwrprogram Totalt sett forklarer modellen

51% av variansen i opplevd effekt av programmae}.(Y

Data fra regresjonsanalysen avspeiler at individuerakteristika () ikke har en signifikant

forklaringskraft (p>.05) for overfaring av laering Luftforsvarets mentorprogram.

8 sammenhenger mellom personellkategori, kignnratitad, bransje, forsvarsgren og X;-X,.

% En annen vurdering var at teorigrunnlaget for stndiutgangspunktet ikke fokuserte pa disse vagishl Dette
tilsier at eventuelle funn ville blitt spekulatiee karakter, fremfor teoretisk forankret.

8" Rverdien viser hvor mye den avhengige variabeledresi ndr en uavhengig variabel endres og de andre
variablene holdes konstant (Christophersen, 2009:15

8 R-verdien sier hvor mye varians i avhengig variabein totalt forklares av de uavhengige variablene og
bakgrunnsvariabelen som blir lagt inn i regresjoaggsen.
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Sammenhengen er videre negativ og variabelen rlderissett lav prediksjonskraft for
effektmalet (lav R-verdi). Dette antyder at deltakemed hgy mestringstro og/eller
laeringsberedskap, i mindre grad opplever overfgingleering a gi effekt i etterkant av
programmet, men forskjellen er ikke statistisk gtekraftid®. Hypotese H - Opplevd effekt av
Luftforsvarets mentorprogram pavirkes av individeigkarakteristika hos deltakern@ppnar

dermed _ikkestgtte. Den bivariate analysen antydet det mets&@ammenhengen var ikke

signifikant, slik at motsatt resultat i regresjomalgsen ikke kan sies a vaere overraskende.

Regresjonsanalysen viser at deltakernes motivdsjooverfaring av leering er en sterk prediktor
for opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprograbette stgtter resultatet fra den bivariate
analysen. Sammenhengen er signifikant (p<.001), isclkerer at det er sveert usannsynlig at
dette skyldes tilfeldigheter. Sammenhengen er ippsiy tilsier at deltakere med hgy grad av
motivasjon sannsynligvis ogsa opplever & fa hggkefiv programmet. Prediksjonskraften til
variabelen er hgyere enn for gvrige variabler. ®ethtyder at motivasjon {X har starst

innbyrdes effekt blant de variabler som er inklademodellen. Jeg finner derfor stgtte for
hypotese K - Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprogram géd av deltakernes

motivasjon

Mine resultat tyder pa at arbeidsmiljget)Xkke er en god prediktor for overfgring av leering
Luftforsvarets mentorprogram. Dette var uventetesiresultatet fra den bivariate analysen viste
en signifikant sammenheng. Tallene viser en posiéimmmenheng, men denne ikke statistisk
signifikant (p>.05). Arbeidsmiljg (¥ har derved en tilsynelatende positiv innvirknipg
overfaring av leering, men det er ikke mulig & sé mefinitivt om sammenhengen. Inntrykket
bekreftes av at denne variabelen har lav predikkjadt for effektmalet (Y). Jeg finner derfor
ikke statte for hypotese H- Opplevd effekt av Luftforsvarets mentorprogram gded av

deltakernes arbeidsmiljo

Resultatene fra regresjonsanalysen viser at vdeiab&talysatorer (X har signifikant (p<.05)

forklaringskraft for overfgring av lsering i programt. Dette indikerer at det er statistisk
signifikant samsvar mellom variabelen katalysatof€s), og hvordan deltakerne oppfatter
effekten av programmet. Sammenhengen er positivhadgefter den tilsvarende signifikante

bivariate sammenhengen pavist tidligere. En rdlatisy betaverdi tilser at variabelen

8 Se kapittel 4.3 - Faktoranalyse. Faktorene onttait er identisk med grunnlaget for etablering axiakelen
“individuelle karakteristika”. Det er derfor utendere ikke mulig & si noe konkret om hvilke enkaftbrer som
virker pa effektmalet, men kun at de til sammenihdikert effekt.
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katalysatorer (X) har god prediksjonskraft for effektmalet sammgméit med de andre
variablene. | sum tilkjennegir dette stgtte for bitgse H - Opplevd effekt av Luftforsvarets

mentorprogram pavirkes av tiltakets utforming olpvans

Det ble ogsa pavist en signifikant sammenheng g<rellom bakgrunnsvariabelen kull og
effektmalet. Tallene viser en negativ sammenheag,som indikerer at jo lengre tid det er siden
deltakeren gjennomfarte programmet, dess hayerevgpeffekten a veere. Funnet er teoretisk
interessant, og vil bli behandlet i pafelgende dégin av de sammenhenger jeg mener a ha
avdekket.

4.5.4 Oppsummering

Ikke alle hypotesene viser bivariate sammenhengamme retning som i korrelasjonsanalysen.
Dette innebeaerer at enkelte uavhengig variabler X Xs) ikke alene har forklaringskraft i
forhold til overfaring av laering som effektmal fhuftforsvarets mentorprogram. Oppsummert

er resultatene presentert i tabell 4-7.

Tabell 4-7: Oppsummering resultater og hypoteser

Hypotese Bivariat sammenheng Partiell sammenheng Konklusjon

H; - Opplevd effekt av Positiv Negativ Hypotesen gis
Luftforsvarets mentorprogram sammenheng — sammenheng — ikke  ikke empirisk
pavirkes av individuelle ikke signifikant signifikant Stgtte

karakteristika hos deltakerne

H,- Opplevd effekt av
Luftforsvarets mentorprogram
pavirkes av deltakernes
motivasjon

Signifikant positiv
sammenheng**

Signifikant positiv
sammenheng***

Hypotesen gis
empirisk statte

Hs - Opplevd effekt av
Luftforsvarets mentorprogram
pavirkes av deltakernes
arbeidsmiljg

Signifikant positiv
sammenheng**

Positiv sammenheng
— ikke signifikant

Hypotesen gis
en viss empirisk
Stotte

H, - Opplevd effekt av
Luftforsvarets mentorprogram

pavirkes av tiltakets utforming og

relevans

Signifikant positiv
sammenheng**

Signifikant positiv
sammenheng**

Hypotesen gis
empirisk statte

Note.*** = p<.001, ** = p<.05
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5 Diskusjon

5.1 Innledning

Jeg vil innlede dette kapittelet med en kort digiusav det metodiske grunnlaget for denne
undersgkelsen. Til tross for at noen metodiskesspairvil bli adressert og diskutert underveis i
kapittelet, anser jeg det viktig at visse genertidk blir lagt til grunn. Hensikten er a legge

premisser for hvordan de videre analysene kandsrst

Min tilnaerming til & besvare problemstillingen tagangspunkt i en diskusjon av deltakernes
opplevde effekt av programmet. Begrepet effekt s#g selv komplisert & omtale presist. | min
oppgave ble grad av overfgring av laering lagt fiingm som mal for effekt. Ytterligere

nyansering utover dette vil ikke bli foretatt.

Deretter diskuteres mine funn etter mgnster avitegsne fra regresjonsanalysen. Denne delen
av diskusjonen er av seerlig betydning for & besyaoblemstillingen. Diskusjonen vil bl
foretatt med utgangspunkt i presentert teori, tagehe fra undersgkelsen, og annen relevant

empiri som kan kaste lys over mine funn.

Avslutningsvis vil jeg foreta en oppsummering ogkioisjon pa problemstillingen, samt driste
meg til & gjgre noen refleksjoner rundt mulige iikgudjoner for Luftforsvarets mentorprogram

og relevans av oppgaven.

5.2 Metodekritikk

| falge Cook & Campell (1979) kan vi skille mellonirkelige eksperimentelle design og
kvasieksperimentelle design (Busch, 1994). | fenatite deles utvalget inn i to grupper gjennom
tilfeldig utvalg. Forsgksgruppen utsettes for stimmens kontrollgruppen ikke blir utsatt for
samme stimuli. Forskjellene males bade far og étlebegge gruppene, og det er gnskelig at
gruppene skjermes for ytre pavirkninger. Min und&esse har ikke hatt kontrollgruppe, og jeg
har ikke hatt kontroll pa ytre pavirkninger deltahke har vaert utsatt for — verken far, under eller
etter gjennomfart program. Dette gjgr det vanskéligedgmmer hvorvidt eventuelle effekter
faktisk skyldes Luftforsvarets mentorprogram elldte, noe som er en helt klar svakhet ved
oppgaven. Pa den annen side er virkelige ekspetatherdesign vanskelig giennomfarbare i

praksis, og kvasieksperimentelle design derfor éimkseptable (ibid.).

En annen svakhet ved oppgaven er at undersgkelsetukkende baseres pa
egenevalueringsskjema. Det gjgr at konklusjonere thikket pa grunnlag av deltakernes

opplevdeeffekter av programmet - til forskjell freeelle effekter. Dette kunne veert forsgkt
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kompensert ved a inkludere 360 graders evalueringen lot seg ikke gjennomfgre innenfor
rammene for oppgaven. Dette betyr, at til trossbfoik av Kirkpatricks 4-niva modell, er mine
resultat i praksiseaksjonsmalingerJeg har dermed kun deltakernes vurdering av ofakdisk
har leert noe i programmet, endret adferd som falga praktisere hva de har leert, eller hvorvidt

reelle effekter i programmet kan spores pa orgajugsaniva.

Det er grunn til & anta at seleksjonsmetoden i fargvarets mentorprogram kan pavirke
undersgkelsens relevans for andre lederutviklirgggiam i Forsvaret. Deltakerne i programmet
er selekterte individer som antas & ha visse fetlieds. Som et eksempel er det rimelig & anta at
hgy motivasjon som faglge av & veere "utvalgt” kanrevaet slikt fellestrekk. Dette gjer at
deltakere i Luftforsvaret mentorprogram trolig ikiepresenterer en "gjennomsnittlig leder”, og

kan redusere muligheten for generalisering medngigaunkt i mine funn.

Populasjonen i min undersgkelse var relativt beggefN=98), noe som reflekteres i antallet
som har besvart undersgkelsen (n=57). Dette kakkeuendersgkelsens gyldighet og relevans.
Til tross for dette, anser jeg at min undersgkflkésk gir et grunnlag for a si noe om effekt og
hva som pavirker utbyttet av Luftforsvarets mentogram. Undersgkelsens styrke kan defineres
som sannsynligheten for & forkaste en nullhypotésedenne er usann. Hgy styrke avhenger av
et sensitivt m&leinstrument, et stort utvalg, hffgkestarrelse, og god psykometrisk kvalfifet
(Murphy & Myors, 1998). Instrumentet LTSI favneredt, noe som i forhold til denne studiens
formal ble ansett som en fordel. Det kan imidlesigumenteres for at ansket om bredde har gatt
pa bekostning av det kvalitative aspektet, og tesuli komplekse og dermed utydelige
resultater. Cohen (1990) hevder at for mange wdwabler ikke farer til klare svar, og dermed
ny innsikt. I min undersgkelse er dette forsgkt gensert for, gjennom a sla sammen
enkeltfaktorer til andreordens faktorer. Konsekesnkan bli hva Cozby (1997) kaller type I- og
Il feil. Type | feil er & konkludere med at detrigs en effekt, nar dette ikke er tilfelle, mensetyp

Il feil er & konkludere med at det ikki@nes en effekt, nar det faktisk er tilfelle. Bekan seerlig
oppsta i tilfeller hvor gruppene som kontrolleremtninverandre har ulik stgrrelse. | min
undersgkelse fant jeg kun en sammenheng mellonrinaksyariabler og gvrige variabler, hvor
enkelte av gruppene var av ulik stgrrelse. For kst var det flere menn enn kvinner, flere

militeere enn sivile, flere oberstlgytnanter/tilsvade enn andre gradstrinn osv. Dette betyr at

% sannsynligheten for at et resultatet ikke erldifg (Murphy & Myors, 1998). | min undersgkelse vavaet satt
til p<.05 for testing av hypotesene, dvs. mindre 8% sannsynlighet for tilfeldige sammenhenger.
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min oppgave er mest eksponert for type Il feil.eBidype | feil er ansett som mest alvorlig
(ibid.), taler dette til fordel for oppgaven.

Helt avslutningsvis kan det stilles spgrsmal omriidd bruk av kvantitativ metode er best egnet
til & belyse effekter av et lederutviklingsprogram#tforsvarets mentorprogram befatter seg
med komplekse og individualiserte malsetningerkaet veere utfordrende a operasjonalisere, og
som vanskelig lar seg fange opp av et spgrreskjgier@e. Individuell utvikling og effekter
oppleves sveert ulikt av den enkelte, og pavirkéegg av en rekke eksterne forhold. Det er
derfor er spgrsmal om bruk av kvalitative interwpgsa burde veert benyttet — gjerne i
kombinasjon med en spgrreundersgkelse. Det til iss grad forsgk kompensert for dette,
giennom metodetriangulering ved bruk av teori, empg inkludering av apne spgrsmal i
undersgkelsen. Til tross for dette, er det gruhd tinta at enkelte sammenhenger og nyanser

vanskelig lar seg male utelukkende ved bruk av titaiv metode.

Valg av forskningsstrategi handler til syvende &4 em & veie fordeler og ulemper opp mot
hverandre. Jeg har tatt mine valg, men samtidigekira ta hensyn til svakheter som her er gjort

rede for.

5.3 Har Luftforsvarets mentorprogram effekt?

Resultatene i oppgaven viser at deltakeren padmsfthrets mentorprogram i stor grad opplever
& ha hatt effekt av programmet. Det sammensatedteffilet for undersgkelsen ble pa en skala
fra 1-10, i snitt vurdert til 8,13, noe som isolett ma sies & veere hgyt. Er den enkle
konklusjonen at deltakernes vurdering av effektaktitk er uttrykk for reell effekt av

programmet?

Det ble avdekket at deltakernes vurdering av efifidket var forbausende stabilt uavhengig av en
rekke bakgrunnsvariabler det ble kontrollert foete gir statte for at vurderingene ikke skyldes
tilfeldigheter — til tross for at kun én signifikaenkeltsammenheng ble funffetmidlertid er det
grunn til & peke pa varierende stgrrelse pa grupflemkgrunnsvariabler) det ble kontrollert for.
Dette gjar at mitt utvalg ikke ngdvendigvis er egentativt for populasjonen. Av den grunn er
det tilsvarende ikkgrunnlag for & si at forskjeller ikke eksistef®et positive inntrykket er ikke
forankret i statistikk og tall alene. Deltakernasrspa fritekstspgrsmalene er naermest uten

unntak positive. P& den annen side er det viktigesie klar over at svarene er subjektive

1 Mellom bakgrunnsvariabelen kull og effektméaletXY
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selvevalueringéf. Selvevalueringer er funnet & gi generelt haykéeesenn evaluering fra andre
(Yammarino & Atwater, 1997, sek. ref. Yttergy & Aawd, 2001).

Det at seleksjon og uttak til Luftforsvarets meptogrammet ikke er en apen prosess, kan bidra
med forklaring av de hgye resultatéhed bli valgt ut kan oppfattes som "en anseelse” og
dermed fungere som bekreftelse pa en selv. Detutigra tenke seg at dette iverksetter en
prosess: seleksjon — bekreftelse — gkt prestasppuaermed far karakter av en "selvoppfyllende
profeti”. P& den annen side kan en slik seleksj@mtisde ogsa tenkes a skape press eller
motivasjon til & prestere. Opplevelsen av at og@Esjoner investerer store ressurser i ens egen
personlige utvikling, kan skape et behov for retliggjering av uttaket, og gnske om a gi noe
tilbake til organisasjonen (Baldwin & Magjuka, 199Det er ogsa mulig & tenke seg at
deltakeren oppfatter a bli kvalifisert til en imeielite” i egen organisasjon. Stendal (2003) kalle
slike sammenhenger for prosesskapte effekter. Dike ngdvendigvis det de faktisk leerte pa
programmet som er arsaken til endringen, men dietitd pa kurset i seg selv. Dette illustrerer,
om ikke annet, de store metodiske utfordringenkeisw av effekter er beheftet med.

Lange (2003) hevder at det reelle utbytte av etrigtiklingsprogram ikke ngdvendigvis er den
gkte kunnskapen deltakelse pa lederutviklingsproglederne sitter igjen med, men at deres
relative posisjon i egen organisasjon som fglgdeltakelsen har styrket seg. Studier av lederes
tidsbruk har vist at svaert mye av arbeidsdagenntgd til & bygge nettverk. Nettverk har to
funksjoner for ledere. De gir tilgang til informasjog kompetanse, og de gir mulighet for sosial
kontakt og emosjonell statte (Colbjgrnsen, 200&8ttWrksbygging er eksplisitt formulert som
en malsetting i Luftforsvarets mentorprogram, og det er lett éhke seg at tilgang til
"eksklusive” nettverk skaper forventning om postivesultat for den enkelte. Inntrykket
forsterkes av &pne spgrsmal i min undersgkelse, flare™ trekker fram tilgangen til nettverk

som viktig effekt av programmet. Av svarene fremdér bade at enkelte har leert betydningen

%2 En selvevaluering er en generell betegnelse soamt bhnnet inkluderer selvmaling og selvrapportering
(Yammarino & Atwater, 1997, sek. ref. Yttergy & Aawd, 2001).

% En deltaker svarte fglgende p& spgrsmélet om mididbedringer i programmet: ” Lederutviklingstiktand veere
allment kjent slik at sjefene kan anvende de some&eranse. Hvis ikke blir tiltak ofte floskler dwar lite rot i
hverdagen”.

% knytte sterkere ba&nd mellom aktgrer i bransjéhuftforsvaret, 2007:3).

% 14% har trukket fram nettverk som en effekt avgpammet. 10% trekker fram nettverk som den vikégst
effekten av programmet.
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av nettverk for en toppleder (laerifig mens andre legger gkt vekt pa faktisk & anvereterk
(adferdsendring).

En annen interessant trend som ble funnet var kdgtias evne til & vurdere sammenhengen
mellom individuell utvikling og organisasjonsmessigte som faglge av programmet. Mine funn
tyder pa at deltakerne i mindre grad er i stand tlurdere effekter pa organisasjonsniva, enn
individuelle effekter. Dette er trolig ikke unatfigrl siden programmet har sitt fokus pa
individuell utvikling. Personlig leering synes oféeveere hgyere enn det organisasjonsmessige
utbyttet (Bergheim, Westli & Eid, 2007). Slik jeghgjort rede for i teorikapittelet er det ikke
ngdvendigvis en kausal sammenheng mellom lerincgarogendelse pa den ene siden, og
anvendelse og organisasjonsmessig nytte pa der amkn. Adferdsendring og effektivitet i
organisasjoner pavirkes av en mengde faktorer ortekufintroll og bevissthet av individet selv.

Det kan derfor veere vanskelig for individer a vuredslike sammenhenger.

Flere metaanalyser av lederskap og lederutviklingkg. Day, 2000; Tannenbaum & Yukl,
1992) har papekt betydningen av & koble malsetninigelederutviklingsprogram til
organisasjoners behov og -resultater. Basert p&rambeskrivelsen for Luftforsvarets
mentorprogram, er det mitt inntrykk at det i stegrad fokuseres pa innholdet i programmet og
individuelle forhold, enn hvorfor innholdet er valgg hva koblingen er til organisasjon&hs
behov. For at organisasjonen skal fa et godt whgtt lederutviklingsprogram er det viktig at
malsetningene kommuniseres til den enkelte ledgatalet er tydelig fremkommer hva lederen
er forventet & bidra med etter endt program. | twlis som undersgker hva som pavirkere
norske lederes oppfatning av lederutvikling, hange (2003) vist at organisasjoner som har
konkrete mal med lederutviklingstiltak i starre djtar ansvar for gjennomfaring og omsetting i
praksis.

| sin evaluering av Solstrandprogrammet viste Ballg59) at deltakerne hadde blitt mer bevisst
egen adferd i lederrollen, samt opparbeidet stgetetillit. Imidlertid kunne deltakerne ikke

antyde effekter i respektive organisasjoner ettegamdeltakelse (sek. ref. Seljelid, 2005). | en
annen studie konkluderte Haaland (1995) med ahkksien opplevde programmet som nyttig og

hadde gkt deres forstaelse av ledelse som fenoR#&wen annen side kunne deltakere kun i

% Spgrsmal: "Hva vil du trekke fram som de viktigtegene du leerte p& programmet?”. Svar: "Betydaimgv det
a kunne bruke et nettverk.”.

" Spgrsmal: "Hvilke adferdsendringer i jobbsituagjorhar programmet bidratt til hos deg?”. Svar: t@ieg et
godt og bredt kontaktnett som brukes videre!”.

% Jeg benytter "organisasjonens” bevisst som beiggammenhengen. Deltakerne kommer fra ulike orgajoser,
men en avgrensning til Forsvaret som organisagjomokg hensiktsmessig.
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begrenset grad pavise organisatoriske effekter.inidér viser en evaluering av 4 ulike
lederutviklingsprograrfi i Forsvaret andre resultater. Her sier 36% seg iai det de laerte, og

erfaringene de gjorde, har kommet Forsvaret tikeg@@ergheim et al., 2007).

Analysen avdekket ogsa en interessant sammenhelhgnmiaull og opplevd effekt. Det viste
seg at det farste kullet pd programmet (kull 1)deur effekten hoyet& enn gvrige kuf®. En
mulig tolkning er at kull 1 var mer motiverte enarige kull, siden programmet var "nytt” og
fokuset hgyere mot hvem som skulle delta. En ammalig forklaring er at overfgring av leering
til adferdsendring er antatt & strekke seg ut i(@iithrie & Kelly-Radford, 1998, sek. ref.
Seljelid, 2005). Det kreves bade tid og innsatsatoden ngdvendige endringen skal finne sted
hos den enkelte (Day, 2001). Fgr adferdsendringktonmer har mennesker i varierende grad
behov for & integrere den nye adferden i ulike arger, slik at den kjennes komfortabel ut for
den enkelte. Kile (1971) har vist at deltakere ewed organisatorisk nytte som stgrre nar

inntrykket etter et lederutviklingsprogram er albsot et ars tid.

Individuell utvikling er pa mange mater en modnimgsess. Enkelte av deltakerne bekrefter i
apne spgrsmal inntrykket av at effekter fra prograiner en modningsprosess som tar tid. P&
spgrsmal om hva som er avgjgrende for at et ledklingstiltak skal fa effekt i egen
organisasjon, svarte deltakerne eksempels:det repeteres. Gjerne samlinger 2 -4 ar etter
programmet for en "hva skjedde" og hva kan utvikidere” og”Mer bevisst og kontinuerlig
oppfalging av lederutviklingg[min understrekning]. Mitt funn av en tidseffekner stgtte i en
evaluering av et globalt lederutviklingsprogrametNorske Veritas. Stendal (2003) paviste en
positiv sammenheng mellom tid og hvordan deltakemnnglerte effekten av programmet. Det
antydes at deltakerne hadde behov for en "utprgf@asg” etter programmet, for selv a finne ut
hvordan innholdet i programmet faktisk kan anvendes tilsvarende sammenheng antas a

gjelde i Luftforsvarets mentorprogram.

Mens diskusjonen sa langt har fokusert pa hvordaitakerne oppfatter effekten av
Luftforsvarets mentorprogram, vil jeg i det falgendiskutere hva som kan pavirke en slik
effekt.

% KvinnTopp, Q-grupper, LUPRO og UFO.
0% =9.01)
101 (X = 8.04)
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5.4 Hva pavirker effekten av Luftforsvarets mentorp  rogram?

Mine resultat bygger pa "andreordens” variabler m&gngspunkt i LTSI. Variablene er til dels
brede konstruksjoner som kan gjgre det utfordréndiskutere resultatene pa en fornuftig mate.
Dette kan lgses pa flere mater. P4 den ene sidejegaammenligne gjennomsnittsverdiene for
faktorene (fra LTSI) som inngdr i indeksene foriabiené®. P& den andre siden kan jeg ta
utgangspunkt i innbyrdes rangering for enkeltspétssom inngar i variabelen. Jeg vil primeert
benytte meg av farste alternafi’ Det er imidlertid viktig & understreke at alldktinger
foretatt med en slik metode ikke har validitet @wovsammenhengen den “overordnede
variabelen” har pavist. Diskusjonen vil saledeseikidvirke konklusjonene pa hypotesene i
kapittel 4, men utelukkende benyttes til & nyansesaltatene.

5.4.1 Betydningen av motivasjon

Resultatene fra min undersgkelse viser at deltasemotivasjon har stor betydning for i hvilken
grad de praktiserer det de har leert i Luftforsvaratentorprogram. Motivasjon i denne
sammenheng henspeiler ikke bare pa motivasjorvéitfaring av leering etter programmet, men
ogsa den enkeltes tro pa at det a ta i bruk hviaaereert vil pa pavirke egen ytelse pa jobben,

eller generere positive resultat for den enkelte.

For & nyansere motivasjonsbegrepet kan en skilllomeytre og indre motivasjon Ytre
motivasjon refererer til atferd hvor drivkraften remer fra ytre belgnninger. Kilden til
motivasjonen ligger altsa utenfor det & utfare ptlviteten, og er i stedet knyttet til resultatet
som fglger av den. Indre motivasjon derimot refardil atferd utfgrt med bakgrunn i indre

belgnninger som tilfredshet, interesse, glede ifKflvaas, 2007).

Tabell 5-1: Motivasjonsfaktorer

n X Standardavvik
Motivasjon 57 4.03 .56
Forventning — ytelse 57 4.21 43
Forventning — resultat 57 3.60 .67

Note. 1 = sveert uenig, 3= verken enig/uenig og 5= sveert enig.

19256 vedlegg D og E.

193 En annen mulighet hadde veert & kjgre korrelasjaigser mellom enkeltfaktorer som danner grunnlégeten
overordnede variabelen og effektmalet)(Y tillegg kunne jeg tilsvarende kjgrt rene regjomsanalyser mellom
enkeltfaktorer som danner grunnlaget for den ovkrede variabelen og effektmalet fYJeg har valgt & ikke
presentere slike resultat her for & unngd & stameny analyse i analysen”. Dette har ogsad samnrenineed
metodiske valg redegjort for tidligere.
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Mine funn tyder pa at overfgring av leering i steged pavirkes av deltakernes indre
motivasjort®®, enn ytre motivasjoff". | en masteroppgave fra Forsvarets Stabsskole SFST
sammenlignes militeere og sivile lederes motivagfaambakk, 2007). Aambakk (2007) finner at
toppledere vektlegger indre motivasjon sterkere kuiere pa lavere niva i bade privat og
offentlig sektor. Viktigheten av et meningsfulltoaid er stgrre pa de hayere ledernivdene, og
betydningen av ytre motivasjon ble funnet a veerednai. Luftforsvarets mentorprogram er et
topplederprogram, og jeg finner sammenligningsgiaget relevant. Aambakk (2007) finner
imidlertid at indre motivasjon har avtagende tersdened alder. Siden det normalt er en
sammenheng mellom alder og grad i hierarkiske asgajoner som Forsvaret, kan dette svekke
mine funri®® Betydningen av indre motivasjon er ogsa p&viatdre lederutviklingsprogram i
Forsvaret (Bergheim et al., 2007). Her ble det @inat deltakerne hadde en sterk indre
motivasjon til & delta pa lederutviklingsprogrammgeag dette ble koblet til det positive utbyttet

deltakerne opplevde a ha fatt.

| en undersgkelse giennomfart ved Trondheim @koskenHgyskole, paviste Busch (1993b) at
indre motivasjon var den faktoren som i stgrst gradde betydning for overfgring av leering.
Undersgkelsen ble riktignok gjennomfart pa hoysioldenter, og dermed ikke direkte
overfarbar til mitt tilfelle, men jeg anser restdtad veere interessant pa generelt grunnlag. |
folge sosial leeringsteori er motivasjon nettopigtig bro mellom kunnskap og adferd.

Resultatene ma imidlertid tolkes med varsomhetuiatersgkelse av over 3000 respondenter fra
6 ulike datasett paviste en negativ korrelasjonlaonelytre og indre motivasjon (Kuvaas,
2007:26). Dette betyr at de fleste medarbeiderereat ytre- eller indre motivert. Jeg har liten
grunn til & anta at ikke tilsvarende forhold erdgade i mitt utvalg. Det er ngdvendigvis ikke et
motsetningsforhold mellom indre og ytre motivasjddifordringen for virksomhetene blir
snarere a finne den riktige balansen, slik at eksdvis ikke for stort fokus pa ytre motivasjon
bidrar til & fortrenge den indre motivasjonen #l @nsatte. Denne undersgkelsen gir derfor ikke
grunnlag for & trekke noen konklusjon om hvorvidteymotivasjon er av liten verdi, eller

hvorvidt arsaken ligger i manglende muligheteétdppna belgnning som faglge av programmet.

Gitt at indre motivasjon er av betydning for oveirfig av laering kan det vaere verdt & undersgke

hva som skaper denne type motivasjon. Kuvaas (20@viler med referanse til empirisk

104X = 4.21)
105 (% = 3.60)
19 Alder og grad korrelerer i mitt utvalg (r= .363;.p01).
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forskning, at indre motivasjon gker med opplevelaenmening, ansvar og kunnskap. Kilden til
slike opplevelser er jobber som krever variasjonderdigheter. Dette gir grunnlag for
oppgaveidentitet og oppgavebetydning, samt tilbakdimg pa utfart arbeid. Betydningen kan
illustreres gjennom falgende sitat fra en av deltak: Jeg jobber pa en annen mate i den
utstrekning arbeidet har rom for det, men jeg fdldwe at jeg har fatt anledning til a pavirke
hvordan avdelingen skal jobbe. Jeg faler med amdceat jeg ikke far slippe til som leder.
Forsvaret gnsker tydeligvis & satse pa andre typedere enn dem som har fatt

kompetansebygging gjennom programmer som dette.”

Det er ogsa interessant & se at deltakernes gkenaretivasjon for a overfagre laering var hgy.
Svaren&”’ antyder isolert sett at deltakeren har hgy mojivasor & praktisere det de leerte i
programmet, men ikke hva som skaper slik motivasjeqg foretok derfor en korrelasjonsanalyse
mellom faktoren og @vrig faktorer for & undersgka Hette kunne ha opphav i. Resultatet viser
at motivasjonsfaktoren har sterk samvariasjon niekets utforming® og forventning om gkt
ytelse p& jobben (indre motivasjoft) Dette tyder p& at hvordan Luftforsvarets mentmgpam

er lagt opp kan vaere en mulig arsak til & forkidettakernes motivasjon, men samtidig ogsa en
stgtte indre motivasjon som viktig forklaringsvéed, jfr. over. Strengt tatt gir ikke analysen
grunnlag for a avgjgre hvorvidt det er tiltaketfotrhing som pavirker motivasjonen, eller om
det er generell motivasjon som pavirker deltakeroppfatning av tiltaket. Det virker mest
fornuftig a legge farstnevnte til grunn for tolkgean. Sammenhengen er allikevel interessant og
vil bli diskutert i pafalgende kapittel.

5.4.2 Hva kan lette overfgring av lsering?

Variabelen “katalysatorer” er en bred konstruksjfuim & fange opp mentorprogrammets
utforming og relevans. Dette inkluderer forhold sdwilke muligheter deltakerne har til a
benytte hva de har lzert, samt kapasitet hos degitertk & overfgre leering til jobben. I tillegg er
det antatt at bade tiltakets innhold, relevansilogttelegging vil kunne spille en rolle i en slik
prosess. Mine funn tyder pa at slike forhold er dogs av betydning i Luftforsvarets

mentorprogram.

197 pastand 3X = 4.21): "Jeg @nsker virkelig & prgve ut det jegleert i programmet”. Pastand X € 3.84): "Jeg
faler begeistring over tanken pa & anvende detjedgert.”.

198 (1= 559, p<.001) Se for wvrig vedlegg F, tabefl, 6"tiltakets utforming” er faktor x10.

199 (r= 448, p<.001).
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Tabell 5-2: Forhold som statter overfagring av leering

n X Standardavvik
Personlig kapasitet 57 4.25 .63
Tiltakets utforming 57 4.09 .65
Tilrettelegging (muligheten til & anvende) 57 3.72 .52

Note. 1 = sveaert uenig, 3= verken enig/uenig og 5= sveert enig.

Resultatene viser isolert sett at deltakerne i grad opplever & ha tid, energi og mentalt
overskudd i egen arbeidssituasjon, til & overfaeeirlg til jobben (personlig kapasitef) En
mulig forklaring er at deltakerne reelt sett har giersonlig kapasitet til overfgring av laering. Et
slikt resultat ma imidlertid sees i lys av at dett& en selvevaluering, jfr. over. En annen mulig
forklaring er at deltakerne faktisk har tilstrekigetid til & omsette det de leerte til praksis. Det
siste stgttes av resultater fra AFFs lederundelsekE. Til tross for ofte inntrykk av det
motsatte, viser undersgkelS€rat ledere har nok tid til & planlegge sin egensdeden. De
finner ikke tendenser til at ledere som har nok kidnytter mer av arbeidsdagen pa ledelse.
Lange arbeidsdager forrykker heller ikke bildetlefsen av at daglige gjgremal kan dominere
lederoppgaver, er like sterk hos de som jobbeirB6rtpr. uke, som hos de som jobber 40 timer
(Colbjgrnsen, 2004).

Tankegodset bak LTSI tilsier at ogsa uformingentiti@ket spiller en rolle for overfaring av
lzering. Noe (2000) hevder med referanse til Bald&irFord (1988), at lseringsprinsipper,
sekvensering av trening, samt treningsinnholdijgref de viktigste forhold i utformingen av et
treningstiltak. En undersgkelse fra Thailand vetaleltakernes oppfatning av treningstiltakets
innhold, dvs. i hvilke grad de oppfattet innholdetreflektere jobbrelaterte behov, var den
viktigste faktoren som kunne forklare overfgringlaaring (Yamnill & McLean, 2005). Dette er
ogsa i overensstemmelse med funn gjort av Holt@h. €2000).

110 pastand 11X = 4.19): "Jeg har ikke tid til & praktisere det jegrte i programmet.” (reversert). Pastand X2=(
4.32): "Det & anvende hva jeg har leert vil ta forenenergi fra andre arbeidsoppgaver.” (reversert).

11 AFF (Administrativt forskningsfond) er en av desrste aktgrene i Norge innenfor omradet ledelses- o
organisasjonsutvikling.

112 Colbjgrnsen, Drake & Haukedal (2001:143-144).
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Mine funn viser at deltakerne oppfatter Luftforsatar mentorprogram a vaere hensiktsmessig
tilrettelagt (tiltakets utformind}> Det antas at dette bidrar til & forklare overigrav leering i
Luftforsvarets mentorprogram. Noe (2000:364) heysfeden annen side at LTSI ikke maler alle
aspekter ved treningsmiljget (programmets innhglditborming). Jeg anser derfor at mine funn

kan gi statte til at utformingen av Luftforsvaretentorprogram bidrar til overfgring av leering.

Resultatene viser at deltakerne i liten grad opgl@konomi som begrensning for overfgring av
lzering (tilrettelegging)®. | AFFs lederundersgkelse fra 2002 oppgir ovevgeten av lederne
at de mangler gkonomiske ressurser til & gjgreoenjgpbb som leder (Colbjgrnsen, 2004:160).
Derimot rapporterer deltakerne i noe starre gradeamangler muligheter til & anvende hva de
har leert. Dette forsterkes av utsagn fra deltakeome: 'Ressurser ma avsettes. Det betyr bade
tid og tilstrekkelig personell til & fa tingene djd, "[mangler] muligheter til & praktisere
laeringen i hverdagen?”,. "[mangler] mer tid og ressurser til bruk pa utvikly i egen
organisasjon”, "[forbedring] Det ma veere rom for grave ut det man har leertdg "[savner]
Legge til rette for og fokusere pa det den enksdielaert”.

Mine funn kan tyde pa at deltakerne kun moderad gm@plever respektive organisasjoner a veere
"tilrettelagt” for overfgring av laering. Det er nigl at deltakerne etter & ha opplevd en
inspirerende og givende opplevelse i programmetrker "ned pa jorden” i mgte med daglige
krav til jobben. Programmet kan tenkes opplevd soniintervensjon”, med en definert start og
slutt, og at deltakerne savner en bedre integrasjekanisme med jobben i etterkant. Stendal
(2003) peker i sin globale undersgkelse av Det Réoigeritas pa at topplederprogram ofte
bygger pa for optimistiske forventninger. Det angiemfare et lederutviklingsprogram, utsette
dem for nye ideer i et inspirerende og motiveremilgz, er nadvendigvis ikke nok til & skape
signaleffekter og ringvirkninger ellers i organigamen. Analoui (1993) hevder at det & se pa
trening som en prosess bestaende av pre- og postdsprosesser, vil kunne motvirke dette.
Deltakerne vil med et slik utgangpunkt fa anledniiigd forberede seg i forkant, samt fa

oppfalging i etterkant. | min undersgkelse har éekav deltakerne gitt uttrykk for at

113 pastand 52 X = 4.04): "Programmet er lagt opp pa en mate somabitil forstelse for hvordan anvende i
praksis det jeg laerte.”. Pastand 38 4.23): "Programmets bidragsytere ("coach”, memtofl.) forstod apenbart
hvordan teori kan omsettes til praksis.”. Pastah@¥®=4.02): "Bruk av praktiske eksempler bidro til nforstaelse
for hvordan jeg kan overfare det jeg leerte til jebl.

114 pastand 51X = 3.91): "Jeg har tilstrekkelige muligheter foraitbruk det jeg har leert i jobben.”. P&stand 57
(X = 3.86): "Jeg har tilstrekkelige muligheter i jolbil & prave ut det jeg har leert.”. Pastand 80=(3,54): "Min
organisasjon har tilstrekkelige personellressutisat jeg kan anvende det jeg har laert.”. PastahdX = 3.95):
"Budsjettmessige hensyn hindrer meg i & omsettgedehar leert til jobben.”. (reversert). Pastand(&2= 3.61):
"Min organisasjon har tilstrekkelig bemanning tiljag kan bruke det jeg leerte i programmet.”. R&sta3 (X =
4.42): "Det er utfordrende & skaffe nadvendigewess for & omsette det jeg leerte til praksis bjh” (reversert).
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mentorrelasjonen er viderefgrt etter avsluttet @og "Min mentor har veert en viktig
stattespiller i arene siden jeg deltok pa programimdmidlertid er dette ikke utrykk for en
formalisertpost-treningsprosess. Jeg mener allikevel utsagrgtier betydningen av oppfalging

i etterkant.

5.4.3 Har arbeidsmiljget ingen betydning?

Arbeidsmiljg og organisasjonskultur handler om &dhi overfaringsmiljget (pa jobben) som
pavirker overfgring av leering. Dette kan veere bdohold pa organisasjonsniva (f.eks.
arbeidsmengde og press), og pa individniva (f.ékesattes stgtte) (Baldwin & Ford, 1988).
Lederutviklingsprogram kan kun tenkes & ha effedt iorganisasjon som promoterer og tillater
programmets effekt. Avolio (1990:130) uttrykker teeslik: ”...many training programs have
little, if any positive impact because we are afieng to insert a foreign body into an
inhospitable host.”. Organisasjonen bagr med andck w@ere apen for de endringer som
deltakerne tar med seg til arbeidsplassen, og defirmes muligheter til & anvende det de har
laert. | denne undersgkelsen ble det ikke pavistigmifikant sammenheng mellom arbeidsmiljg
og overfgring av leering. Det finnes imidlertid mampiri og forskning som tilsier motsatt (f.eks.
Baldwin & Ford, 1988, Goldstein, 1992).

Tabell 5-3: Arbeidsmiljgets betydning

n X Standardavvik
Positivt utbytte — belgnning 57 2.72 .61
Stgtte — kollegaer 57 2.78 1.02
Motstand — foresatt 57 4.45(1.55)° .55
Organisasjonsnormer 57 3.75(2.25)° .64
Tilbakemeldinger 57 2.59 73

Note: ® Reversert faktor. Reell skare star i parentes. 1 = svaert uenig, 3= verken enig/uenig og 5= sveert
g g g og
enig.

Slik det fremgar av tabellen over er det to forhetwm skiller seg fra de @vrige faktorene.
Deltakerne oppgir at overfgring av leering i prognaen i liten utstrekning skyldes at deres

foresatte er negative til mentorprogrammet og/ellenholdet i programmet (motstand

Masteroppgave 2009



Tom Myrvold 77

foresatt}’>. Dette stottes av tilsvarende funn gjort i andrendersgkelser av
lederutviklingsprogram i Forsvaret (Bergheim et 2007:25). Tilsvarende oppgir deltakerne at
medarbeiderne ikke er negative til praktiseringdat de har lzert (organisasjonsnoriér)De
bekrefter dermed et gjennomgaende manster i uriddssm — deltakerne oppgir i liten grad a se
negative konsekvenser av a ha deltatt pa programbette betyr ikkeat overordnede,
medarbeidere eller forhold pa organisasjonsnivavemadigvis aktivt stgtter overfgring av
laering. Resultatene mine viser at deltakerne erumsig, enn enig, i pastander om at kollegaer
bidrar til overfgring av leering (statte kollegdéf) De oppgir tilsvarende & f& lite tilbakemelding

fra omgivelsene pé sin ytelse p& jobbé&n

Resultatene er i overensstemmelse med undersgkieéseandre lederutviklingsprogram i
Forsvaret. Bergheim et al. (2007) fant i sin undketse at deltakerne kun i mindre grad
opplevde a fa tilbakemelding fra medarbeidere ordeahadde utviklet seg som ledere, og at
arsaken kan veere manglende overfgring av laeringyarende som for min undersgkelse, viste
deres resultater at lederne ikke finner det vamgk&lanvende det de har leert i arbeidet. De
oppgir videre at programmene var relevante forglarbeidssituasjon, samt at dette har kommet

organisasjonene til gode. Dette er ogsa i overemsselse med mine resultat.

Manglende tilbakemelding fra omgivelsene kan harsanheng med manglende opplevelse av
statte fra de samme omgivelser, samt at ledering&brogrammet ikke er et tema pa
arbeidsplassen. En mulig forklaring kan veere s@ekeg uttak til programmet i liten grad er

kjent i organisasjonen og/eller at den enkelt gnten oppmerksomhet rundt egen deltakelse.
Som jeg tidligere har redegjort for kan uttak like program assosieres med en "elitekultur”, og
av "jantelovhensyn” gnsker deltakerne minst muligus pa dette i egne omgivelser. Enkelte av
deltakerne bekrefter et slik uttrykk med uttalelsem "De fleste vet ikke at jeg har gatt

15 Resultatet for faktoren samlet vaX € 4.45). Faktoren er en “reversert faktor”, slikraelt gjennomsnitt for
faktoren er ¥ = 1.55). Dette betyr at deltakerne er sveert/lithigei at foresatte er negative til programmet.
Eksempler enkeltpastander, Pastand 35=(4.68): "Mine ledere vil motsette seg bruk av jeg leerte i
programmet.” (reversert). Pastand 42 4.05): "Mine sjefer tror ikke det jeg leerte vikdre min jobbutfarelse.”
(reversert).

116 Resultatet for faktoren samlet vaK € 3.75). Faktoren er en “reversert faktor”, slikraelt gjennomsnitt for
faktoren er K = 2.25). Eksempler enkeltpastander, PastandX75 8.70): Mine kollegaer er tilbakeholdne ovenfor
nye mater & gjgre ting pd.” (reversert). PastanfiX’# 3.60): "Kollegaer av meg er apne for nye matgjeaie ting
pa.”.

117 Resultatet for faktoren samlet vaX € 2.78). Pastand 29X(= 2.81): "Kollegaer oppmuntrer meg til & ta i bruk
det jeg har leert.”. Pastand 38 € 2.75): "Det forventes av kollegaer at jeg praktis det jeg leerte i programmet.”.
118 Resultatet for faktoren samlet vak € 2.59). Eksempler pd enkelp&stander, PastandX88 2.58): "Folk
forteller meg ofte ting i den hensikt & gke minlsge jobben.”. Pastand 8& (= 2.67): "Personer kommer ofte med
forslag til hvordan jeg kan gke min ytelse i jobBen
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programmet...."og "Var med pa et av de tidligste programmene og oggpét var lite kjent i
organisasjonen.”. En annen deltaker gir derimot uttrykk for gnske aitet motsatte:
"Lederutviklingstiltak méa veere allment kjent slik sjefene kan anvende de som en referanse.
Hvis ikke blir tiltak ofte floskler og har lite rathverdagen.”.Vedkommende gir med andre ord

uttrykk for en vilje om a "forsvare” egen deltakelga lederutviklingsprogrammet.

Resultatene fra min undersgkelse antyder ogsdtakedme ikke ngdvendigvis har et klart bilde
av hva organisasjonen forventer i etterkant av ramgnet. (positivt utbytte — belgnnifid) |

trad med forventningsteori, vil deltakerne gjarer mier mindre bevisste overveielser av hvilke
ytelser som er ngdvendig for & na en viss belgniete handler ikke primaert om incentiver og
ytre motivasjon, men innebaeerer snarere at belgeninglle former ma veere tydelig knyttet til
den atferden som er viktig for organisasjonen. ékeltne ma med andre ord fa en eller annen
respons fra omgivelsene nar overfgring av laeringerski fglge sosial leeringsteori vil
konsekvensene en handling far, avgjgre hvorvididlwagen opprettholdes eller ikke (Busch,
1993b). Mine data tyder isolert sett pa at deltakeiiten grad opplever respons fra omgivelsene

pa slike forhold.

Inntrykket forsterkes ved a sammenholde mine fured nPettersens lederundersgkelse fra
Forsvaret i 2007. Hennes konklusjon er at de flesterne star overfarklare mal Et mindretall

av lederne i Forsvaret og i de gvrige sektoreneemda stilles overfor klare forventninger til
ledelse og resultatoppnaelddiliteere ledere, i likhet med sivil sektor, menest ébr betydelig
avstand mellom liv og leere. Militeere og andre dffige ledere mener at overordnede i liten grad
"tar tak i problemene” hvis de mislykkes. Blantméditeere belgnnes gode prestasjonen ofte med
opprykk i stilling. Utfordringen er at faktisk belging i liten grad oppfattes til a veere trad med
organisasjonens offisielle mal (Pettersen, 2007).skk bakteppe synes & vanskeliggjare
overfaring av leering — all den tid det tilsynelatenkke ligger et tydelig belgnningssystem i

bunn.

Jeg opplever fglgende to sitater fra to av kursételine i min undersgkelse a reflektere
ovenstaende resultatéfforbedring].. Men det er relativt deprimerende a registretaviavelger
oss ledere som ikke har gjort noe galt fremfor tedsom tar & gjgre noe annerledes og som star

for noe nytt. Man kan sitte i en lederposisjon &g ar inn og egentlig ikke foreta seg saerlig

119 Resultatet for faktoren samlet vaX € 2.72). Eksempler pa enkeltpdstander, Pastan® 6 2.47): "Hvis jeg
praktiserer hva jeg leerte i programmet vil jeg apem gunstigere lgnnsutvikling.”. PastandX’= 3.26): "Det er
sannsynlig at jeg vil oppna personlige fordeler sgutaktisere det jeg har lzert.”. Pastand8(3.26): "Gjennom a
benytte det jeg leerte i jobben gker min sannsyatifbr a bli belgnnet.”.
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mye annet enn & holde en lav profil og gjere tingdkt. Ledere som preger arbeidsstedet er
mangelvare. Men slike personer finns i organisasjonog "[forbedring]Mest avgjgrende er at
gode ledere premieres. Det blir lagt merke til ogpmuntrer til egenutvikling.

Opprykk/tilsetting/makt til mennesker som er daligdere er Luftforsvarets starste problem.”

Slik jeg redegjorde for i teorikapitlet vil opplaeg som kun farer til endringer i de "uttrykte
teorier”, ikke gir noen overfaring av laering. Detreed andre ord forskjell pa hva vi sier og hva
vi gjar — til tross for at vi ofte vet bedre. | sifelle har overfagring av lzering ikke funnet sted,
forhold i arbeidsmiljget kan veere en mulig arsdkdétte. | min undersgkelse har jeg ikke
statistisk pavist en slik sammenheng, men det viked utgangspunkt i hva jeg har diskutert
over, urealistisk & anta at slike forhold ikke lgpiinn pa& overfgring av leering i Luftforsvarets

mentorprogram. Mine funn bgr derfor tolkes med iss varsomhet.

5.4.4 Like barn leker best?
Variabelen individuelle karakteristika viste segikke ha selvstendig forklaringskraft for

overfgring av leering i Luftforsvarets mentorprograf@d den ene siden var dette litt
overraskende siden faktorene (laeringsberedskap exjringstro) variabelen var konstruert pa
grunnlag av, begge har sterk teoretisk forankrorgafha betydning for overfaring av leering. Pa
den andre side har andre undersgkelser gjort tdada funn. En studie av Holton et al. (2000)
viste tilsvarende funn som i min undersgkelse. Stiskutert tidligere er det ogsa andre
personlighetstrekk som kan veere relevante a unkieigelasjon til overfgring av leering, men er
ikke gjenstand for diskusjon her. Inkludering awi@variabler kan veere en mulig forbedring

eller utvidelse av instrumentet LTSI (ibid.).

Tabell 5-4: Individuelle karakteristika

n X Standardavvik
Leeringsberedskap 57 3.03 .80
Mestringstro 57 3.50 .70

Note. 1 = sveert uenig, 3= verken enig/uenig og 5= sveert enig.

Mine resultat viser en sammenheng mellom leeringsiséap og mestringstfd. Deltakere med
hay laeringsberedskap har tilsynelatende ogsa hayringstro. Jeg har ikke veert i stand til &

120 Faktorene er signifikant positivt korrelert (5573 p= .001).
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finne en spesifikk teoretisk forklaring pa sammergen mellom faktorene, men sammenhengen
virker ikke helt ulogisk tatt andre funn i betraikin.

I mine analyser har jeg i sveert liten grad funrendgrafiske variabler som utslagsgivende for
de forhold som har veert undersgkt. Dette tydeeisslett pa at programdeltakerne representerer
en rimelig homogen personellmasse, og kan veere iy forklaring pa hvorfor variabelen
individuelle karakteristika ikke ble funnet sighidint. Fglgende sitat fra en av deltakerne kan
veere illustrerendé€Uttaket og sammensetningen av deltakere i et glikjram er meget viktig.
Dersom alle deltakerne kommer fra samme miljg og daanme ledelsesfilosofi vil jeg tro
effekten ikke vil bli sa stor. Leeringseffekten tgli& program blir ofte gitt gjennom de andre
deltakerne ved a fa tilbakemeldinger pa hvordanrandpplever deg som leder. Dersom
deltakerne er for like vil leeringseffekten bli dedirligere. Du skal jo laere a bli leder for alle,

ikke bare de som er lik deg selv eller som ledesardme mate som deg selv.”.

Mestringstro gjengir hvilken oppfatning den enkdi om sin egen kompetanse og sine egne
forutsetninger for a lgse aktuelle oppgaver. Megsiro representerer en form for
"selvrefererende holdning” som pavirker ytelse,englerfor med pa & bestemme i hvilken grad
er person er kompetent (Lai, 2006). Resultatenaniraundersgkelse viser at deltakerne kun i
moderat grad har opplever & ha mestringstr@om vist i teorikapitlet kan en mulig &rsak vaere
at mestringstro tar tid & utvikle, og kommer ofttterkant av et leeringstiltak (Bandura, 1977h).
| falge Bandura (1986) kan mestringstro gkes pbké matel**

e Muligheter for hgy ytelse og suksess (mulighetei invende kompetanse, evner)

e Tilgang pa gode rollemodeller (veiledning, mentpteoaching”)

e Sosial oppmuntring og tilbakemelding

e Forbedre handteringen av kroppslige signaler @sstfegne og andres)

Lai (2006) refererer til dette som organisatoriskaliseringsbetingelser, og viser at individuelle
0g organisatoriske betingelser for mobilisering lasring er gjensidig avhengige. Mulige
forklaringer pa deltakernes moderate mestringstnini undersgkelse er trolig & finne i punktene
over. Som tidligere vist, tyder mine resultat padattakerne kun i moderat grad opplever

tilstrekkelige muligheter til & praktisere det dw keert. Videre opplever de i liten utstreknin@a f

121 Resultatene samlet for faktoren vat £ 3.50). Pastand 83X(= 3.18): "Jeg tviler aldri p& egen ferdigheterdtila

i bruk det jeg har lzert i en jobbsituasjon.”. Padt&84 (X = 3.56): "Jeg lar ikke barrierer i jobben hindregrfea &
praktisere det jeg har lzert.”. Pastand 85<(3.75): "selv i vanskelige arbeidssituasjoner ifgdg trygghet i forhold
til & bruke ting jeg har laert.”.

122 Utledet med utgangspunkt i eksempler fra Lai (300@g har gjengitt andre sammenlignbare eksenigder
Luftforsvarets mentorprogram.

Masteroppgave 2009



Tom Myrvold 81

tilstrekkelig tilbakemelding og respons fra omgaarie nar de praktiserer det de har leert. Av den
grunn kan begge veere sannsynlige forklaringsvaiatdr hvorfor individuelle karakteristika

ikke hadde selvstendig forklaringskratft.

Nar det gjelder tilgang pa rollemodeller og streas jeg ikke datagrunnlag for & uttale meg om
dette spesifikt. Jeg @nsker likevel a antyde atgbedorhold tilsynelatende ivaretas i
Luftforsvarets mentorprogram. Deltakerne ekspontaepresumptivt gode rollemodeller, bade
giennom mentorer og "coach”, men ogsa ved bidragutige deltakere representerer. Stress og
forebygging/handtering av stress inngar som howedtfor en av fem samlinger i programmet.

Det virker derfor rimelig & anta at handtering tress er forsgkt forbedret hos deltakerne.

Resultatene fra min undersgkelse viser at deltaketan i middels grad oppgir & ha
lseringsberedskap i forkant av Luftforsvarets meprmgrant®. Leeringsberedskap handler om i
hvilken utstrening den enkelte er forberedt paakelse i trening og uvikling, og hvordan dette
pavirker senere overfgring av laering. Dette girtriykk av en sekvensiell prosess, hvor

overfgring av laering er siste fase.

Enkelte forskere hevder imidlertid at overfaringekbare er et post-treningstema, men ogsa et
tema som bgr fokuseres pa i pre-treningsfasen. ddgamenteres for at forventninger til
resultater av trening, og derfor overfgring av tegr{int. forventningsteori), ogsa pavirkes av
klima i pre-treningsfasen (Baldwin & Magjuka, 199¥n studie av Broad & Newstrom (1982)
viste at foresattes stgtte i forkant av et tremnggram hadde starst betydning for overfgring av
leering, mens foresattes stgtte i etterkant av rigam ble rangert som tredje viktigst. Nest

viktigst var kursansvarliges (treneres) stgttehagel far trening (sek. ref. Stendal, 2003).

Analoui (1993) gnsker pa sin side a se hele presessder ett — bade fegr, under og etter
treningen. Dette er etter mitt skjgnn den beste) triig ogsa den mest utfordrende maten. Jeg
mener (Luft)Forsvarét* har de beste forutsetninger for & klare en slispss. Som et eksempel
kan et mulig farste steg vaere a se personlige (uyeh utviklingsmal i programmet, i

sammenheng med medarbeidersamtale/tienesteutttilelseende pa arbeidsplassen. Det kreves

123 Resultatene samlet for faktoren vat £ 3.04). Pastand 1X= 3.07): "Jeg hadde p& forhand en klar oppfatning
av hvordan programmet var ment & bedre mine pjestas’. Pastand 9X = 3.04): "Far programstart hadde jeg en
klar forstaelse av hvordan det passet inn i mimidsarelaterte utvikling.”. Pastand 1& & 2.75): "Jeg var klar over
malsetningene med programmet fgr det startet.’taRdsl3 (X = 3.28): "Jeg visste i forkant hva jeg kunne forteen

a lzere i programmet.”.

124 Jeg velger i denne sammenhengen & avgrense siVdtet. Det er etter min oppfatning trolig for ottéade &
integrere for eksempel Utenriksdepartement tilseni slik prosess. En annen vurdering er at aktatenfor
Forsvaret deltar relativt sjelden pa programmet.
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i tilfelle et samarbeid, koordinering og/eller igtasjon med foresatte pa arbeidsplassen. Dette

kan sikre stgrre oppfalging av deltakernes utviklin etterkant, samtidig som ngdvendige

forberedelser i forkant bedre kan tilretteleggegieve fordeler kan veere at dette bidrar til &

"avmystifisere” lederutviklingsprogrammet, og sa@edbidra til "transparente forhold” rundt

programmet i organisasjonen for gvrig. En mulig dekvens av dette kan bli at samtlige

bidragsytere i alle ledd, i starre grad far anladril & fokusere pa reelle, framfor prosesskapte

effekter.

5.5 Oppsummering og hovedkonklusjon

Hensikten med denne oppgaven har veert a gjennong@revaluering ev Luftforsvarets

mentorprogram. Formalet har vaert & undersgke hitokviftforsvarets mentorprogram kan vise

til eventuelle langtidseffekter, til forskjell freaksjonsmalinger foretatt umiddelbart i etterkant

av programmet. Problemstillingen som sgkes besdarine undersgkelsen er:

Hva er effekten av Luftforsvarets mentorprogranheg pavirker en slik effekt?

En mate & forsta overfaring av laering pa er sompresess, hvor effekt maler i hvilken grad det

som ble leert i programmet, senere blir anvend bgdhasjonen. Grunnlaget for undersgkelsen

har veert instrumentet "the Learning Transfer Systewentory”. Problemstillingen er forsgkt

besvart gjennom 4 likeverdige hypoteser. Hovedfaeneundersgkelsen kan oppsummeres i

falgende 6 punkter:

1. Deltakerne vurderer at programmet har stor efiektte betyr at de i stor grad opplever a

ha overfagrt det de har lgert i programmet til jobben

Deltakernes motivasjon (vilje) synes & vaere erksiezdiktor for overfaring av leering i
programmet. Det kan tyde pa at deltakernes indrévasjon har stgrre betydning enn
ytre motivasjon for overfgring av leering. Motivasijtl overfgring av laering ser ut til &
ha en sammenheng med deltakernes positive oppjatain mentorprogrammets

utforming.

. Tilrettelegging rundt programmet ser ut til & vaeresterk prediktor for overfaring av

leering i Luftforsvaret mentorprogram. Resultateyuet pa at deltakerne har tilstrekkelig
tid til & anvende hva de har laert, og at matenfarsvarets mentorprogram er lagt opp pa
bidrar til overfaring av laering. Imidlertid oppgideltakerne i mindre grad & ha

tilstrekkelige muligheter for & praktisere det de lzert.

Masteroppgave 2009



Tom Myrvold 83

4. Arbeidsmiljg viste seq ikké forklare overfgring av leering i programmet. R &ne
siden tyder resultatene pa at deltakerne i lited @ipplever motstand mot a ta i bruk det
de har leert. P4 den andre siden viser resultailsvarende, at deltakerne i mindre
utstrekning opplever positiv respons fra omgivedsear de praktiserer hva de har leert.

Begge synes a ha betydning for overfgring av leering

5. Individuelle karakteristika ser ikkat til & kunne forklare overfgring av leering. Verk
deltakernes laeringsberedskap, eller mestringsieo, us til & ha sammenheng med

hvorvidt overfaring av laering skjer i programmet.

6. Det er en positiv sammenheng mellom tid og gradweerfgring av leering. Jo lengre
siden programmet er giennomfgrt, dess mer oveddegring opplever deltakerne & ha
skjedd. Dette stgtter antagelsen om at overfgrihgftforsvarets mentorprogram er en

modningsprosess.

Konklusjonen pa problemstillingeer at bade deltakernes motivasjon og tilretteleggira

organisasjonen pavirker effekten av Luftforsvareentorprogram — en opplevelse av effekt som

ngdvendigvis ikke er umiddelbar i tid.

5.6 Mulige implikasjoner for- og relevans av oppgav  en

Jeg har tidligere i oppgaven redegjort for at eal@ring kan ta utgangspunkt tre formal —
innhold og utforming av tiltaket, endringer blamltdkerne og utbytte for organisasjonen. Litt i
"strid med god latin” har jeg i denne oppgaven viembm samtlige 3 formal. Enkelte av mine
funn gir grunnlag for refleksjon om Luftforsvaretentorprogram. Hvem som er mottaker eller

interessent tar jeg ikke stilling til.

En mulig forbedring kan vaere & sgke & opprettheldgasjementet og den “"positive anden”
programmet ser ut til & skape. Dette forutsettgpraggrammet settes inn i en starre kontekst.
Spersmal som "hvordan kan vi best forberede deltakpa hva som skal skje i programmet” og
"hva skal skje etterpd”, kan begge veere relevastilléd seg i en slik sammenheng. Gjennom a
skape klare strukturer for tiden fgr og etter mgmmgrammet, kan overfaring leering legges
bedre til rette for. Dette kan bidra til realisgstorventninger hos alle parter, noe som igjen kan
redusere frustrasjonen i etterkant enkelte deleakgnes gi uttrykk for. Programmet satt inn i en
starre kontekst kan ogsa synliggjare koblingesrgianisasjonens overordnede mal.

o

Luftforsvarets mentorprogram har klare malsetninggm & benytte programmet fil

nettverksbygging og bygging av en organisasjonskyis hgyeste niva i Forsvaret. Gitt slike
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ambisjoner, bgr det kanskje fokuseres sterkere rpénnmiende strukturer i programmets

omgivelser. Et mulig tiltak er & gi programmet ségransparenthet. Dette vil kunne bidra til gkt

fokus pa reelle framfor prosesskapte effekter. dkeltne oppgir at de i liten grad far respons pa
overfaring av leering i sine omgivelser pa jobbemmgivelser som kanskje ikke vet om de skal
se etter endringer fordi de ikke er kjent med deketies deltakelse i programmet. Toppledere er
ikke forskjellig fra andre mennesker og er avherayigespons fra sine omgivelser.

De fleste evalueringer blir gjennomfgrt ved sluttan et program — ogsa i Luftforsvarets
mentorprogram. Det kan derfor spekuleres i hvoreitslik evaluering i starre grad er egnet til &
rettferdiggjere programmets eksistens, framfor dsedeventuell nytte for den enkelte deltaker.
Luftforsvarets mentorprogram innebaerer individugllikling, og hvis mennesket er Forsvarets
viktigste ressurs, bgr man logisk sett ha best gnoliersikt over denne ressursen. Ved a
giennomfgre systematiske evalueringsaktivitetetgire grad, samt ha et klarere formal med

evalueringen, er det min pastand at Forsvaret dedreskaffe en slik oversikt.

| denne oppgaven er det mitt inntrykk at overfereng lsering fungerer godt som teoretisk
rammeverk for et slikt program. Gjennom a benytterfering som teoretisk utgangspunkt, har
det vaert mulig & belyse Luftforsvarets mentorprogedm en leeringsprosess, noe som i seg selv

skapte ny og relevant innsikt.

Det er videre min oppfatning at instrumentet LT &iter lovende egenskaper. Instrumentet kan
anvendes fullstendig slik som i min undersgkelsen mgsa ved a benytte deler av instrumentet.
For eksempel er det mulig & benytte pastander kigrir som kun maler arbeidsmiljg - hvis en
slik avgrensning eventuelt skulle veere formalet reedundersgkelse. Ved a flytte fokuset i
evalueringen fra om det virker, til hvorfor ellevdrfor ikke det virker, mener jeg denne
undersgkelsen har aktualisert betydningen av exatue seg selv. Videre har dette gjort det

mulig & belyse et komplisert tema med nye innfalser.

Helt avslutningsvis. Metoden og sammenhengene denbdnyttet i denne oppgaven, var et
forsgk pa & skape ny innsikt ved metodisk tilnaegnaitierlyst av andre forskéfé Hvorvidt jeg
har lyktes far du som leser bedgmme.

125 5e kapittel 2.7 — Hypoteser og forskningsmodell
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Tidligere deltakere pa Luftforsvarets mentorprogram

Forsvarets stabsskole (FSTS) gjennomfgrer en 2-arigasterutdanning og 3.kull
uteksamineres sommeren -09. Som i ledd i utarbeidadn av én masteroppgave er det
utarbeidet en spgrreundersgkelse som evaluerer Lutirsvarets mentorprogram. Hensikten
med undersgkelsen er & undersgke i hvilken grad ns#tningen med programmet naes, og

faktorer som kan pavirke dette.

Du er en av ca. 100 deltakere som siden ar 2000 hgiennomfgrt programmet. Det er
frivillig & svare pa undersgkelsen og alle besvarsr gis full anonymitet giennom en lgsning
administrert av Forsvarets Mediasenter. Resultaten®il foreligge i juni -09, og vil bli gjort

tilgjengelig for alle som deltar pa undersgkelsen.

Jeg haper du anser dette som vel anvendt tid, ogracet innspill til & kontinuerlig forbedre

lederutviklingen i Forsvaret.

Det er estimert & ta i underkant av 25 minutter a lesvare spgrsmalene. Svarfristen er 19.
mars 2009

Link til undersgkelsen finner du nederst til NEDERST pa denne siden.

Kontaktperson for undersgkelsen vil veere Major TomMyrvold, tlf: 4886 7329/e-post

tomyrvold@mil.no eller tomyrvold@fhs.mil.no.

Pa forhand takk for hjelpen!

Med vennlig hilsen,

Tom Myrvold
Major
Masterstudent/FSTS

Link til undersgkelsen:
http://XXXXXXXXXXX
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Utfyllende informasjon til undersgkelsen

Sparreundersgkelsen bestaiBaieler.
Del A bestar av spgrsmal som gir informasjon om din hakgy

Del B er bygget opp omkring spesifikke og generellegrigaa standardisert skala, som gir
informasjon om faktorer som kan tenkes a innvirfaitbytte av Luftforsvarets mentorprogram.

Del C er bygget opp omkring generelle utsagn pa staistatdkala, som gir informasjon om
hvorvidt du oppfatter at malsetningene med progratnmas. | denne delen er det i tillegg gitt
apning for kommentarer i egne tekstfelt.

Besvar samtligaparsmal ved a sette et kryss i ruten til hgyrevaralternativene eller i
tekstfelt hvor dette er angitt. Fglg ellers anvigi@r gitt underveis.

PA FORHAND TAKK OG LYKKE TIL MED UNDERS@KELSEN

Del A — Demografiske variabler

PERSONELLKATEGORI
Q sivil (1)
Q Militeer (2)

KJoNN

Q Mann (1)
Q Kvinne (2)

HVA VAR DIN ALDER VED STARTEN PA PROGRAMMET ?
Velg alternativ fra Dropdown meny

Q 30 ar eller yngre
Q31
Q32
Q 33
O 34
Q 35
O 36
Q 37
O 38
Q 39
O 40
@WK
QO 42
O 43
Q 44
Q 45
Q 46
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Q 47
O 48
Q 49
O 50
Q51
Q 52
Q 53
Q 54
Q 55 &r eller eldre

HVILKEN MILITAR GRAD HADDE DU VED STARTEN PA PROGRAM MET ?
Sivile bes indikere militeer grad som tilsvarer eggdtingsniva.

Q KAPT/KL eller lavere (1)
Q MAJ/OK (2)

Q OBLT/KK (3)

Q OB/KOM eller hayere (4)
Q Vet ikke (5)

HVILKEN ORGANISASJON TILH@RTE DU NAR DU STARTET PROG RAMMET ?

Q Haeren (1)

Q Luftforsvaret (2)
Q Sjgforsvaret (3)
Q FLO (4)

Q Heimevernet (5)
Q Andre (6)

HVILKEN BRANSJE TILH@RTE DU NAR DU STARTET PROGRAMME  T?
Q Operativ (1)

Q Forvaltning (2)

Q Teknisk (3)

Q sivil (4)

HADDE DU GJENNOMF@RT ANDRE LEDERUTVIKLINGSPROGRAM F@ R DU STARTET PA PROGRAMMET ?
Med lederutviklingsprogram menes formelle prograrardl ukes varighet hvor arbeidsgiver betaler.

Antall program
0| 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7| 8 9 10ellermer
Program i Forsvaret: QOO0 |O|O0O|O0|0]|0|0O|0O Q
Program utenfor Forsvaret:Q | Q | QO | O | Q| O[O | O | OO Q

HVOR LANG LEDERERFARING HADDE DU VED OPPSTART AV PRO GRAMMET ?

Tom Myrvold

Med ledererfaring menes erfaring fra stillinger maasvar for personell, eksempelvis avdelingsspgdlieder

tilsvarende.
Antall ar?
Oar(1)| 1-54ar(2) 6-10ar(3) 11-154ar(4) 16a2@5)| over 20 ar (6
Forsvaret:} QO O @) Q Q Q
Sivilt; @) @) @) @) @) @)
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HAR DU EN H@YERE STILLING (H@YERE GRAD, NIVA | ORGANISASIJONEN OSV) | DAG ENN F@R DU STARTET PA

LUFTFORSVARETS MENTORPROGRAM ?

Grad/Niva
Hayere (1) O
Lavere (2) @)
Samme (3) O
Vet ikke (4) @)

GIR DENNE STILLINGEN LEDERERFARING ?

Med ledererfaring menes erfaring fra stillinger maasvar for personell, eksempelvis avdelingsspgdlieder
tilsvarende.

Ledererfaring

Ja (1)

Q

Nei (2)

O

DEL B —FAKTORER SOM KAN PAVIRKE MALOPPNAELSE /EFFEKTER AV LUFTFORSVARETS
MENTORPROGRAM

FOR F@LGENDE PASTANDER, VENNLIGST TENK SPESIFIKT PA L UFTFORSVARETS MENTORPROGRAM .

Alle pastander besvares etter falgende skala: ¥ag uenig, 2 = uenig, 3 = verken enig eller uenig= enig og
5 = sveert enig

Eks: "Jeg har ikke tid til & praktisere det jeg lmr leses som "Jeg har ikke tid til & praktiseretgeg leerte i
Luftforsvarets mentorprograin.

1] 2| 3| 4| 5

1. Jeg hadde pé forhand en klar oppfatning av hvopdagrammet var ment &

bedre mine prestasjoner. 010101010
2. Det jeg har leert i programmet vil forbedre min prhiivitet. QIO O010|0
3. Jeg ansker virkelig & preve ut det jeg har leerbgmmmet. QOO0 |0
4. Jeg tror programmet vil bedre min utfgrelse av grbb OO NEOREORES)
5. Jeg faler begeistring over tanken pa & anvendgdétar lzert. QIO 010 |0
6. Hvis jeg praktiserer hva jeg leerte i programmetedgl oppna en gunstigere

lgnnsutvikling. 010101010
7. Gjennom & benytte det jeqg leerte i jobben gker mimsynlighet for & bli

belgnnet. 010 |10[0]0
8. Det er sannsynlig at jeg vil oppna personlige ftedeed a praktisere det jeg

har leert. 010 |10[0]0
9. Far programstart hadde jeg en klar forstaelse avdan det passet inn i min

karriererelaterte utvikling. 010101010
10. Jeg visste i forkant hva jeg kunne forvente & ispregrammet. QIO O010|0
11. Jeg har ikke tid til & praktisere det jeg laertedgrammet. QIO 0100
12. Det & anvende hva jeg har lzert vil ta for mye eirfeagandre arbeidsoppgaver, Q | QO | QO | QO | O
13. Jeg var klar over malsetningene med programmeddpstartet. QOO0 |10|0
14. Det far negative konsekvenser for ansatte i mimoigasjon hvis de ikke

benytter det de har leert. 010101010
15. Hvis jeg anvender det jeg leerte vil jeg kunne fdrbdjenesteuttalelser. QIO 0100
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16.

Ansatte i min organisasjon far uttelling for a taruk nyervervet leering.

17.

Hvis jeg ikke benytter det jeg lzerte vil det trotifvirke min lgnnsutvikling
negativt.

18.

Jeg vil trolig oppna gkt anerkjennelse i jobben &ed i bruk det jeg har leert.

19.

Min arbeidsbelastning tillater at jeg pr@ver ugtjeg laerte i programmet.

20.

Det foregar for mye i jobben til at jeg kan anvengeaksis det jeg leerte.

21.

Det vil f& negative konsekvenser for meg a ikkeltauk det jeg har leert.

22.

Hvis jeg lykkes med & omsette det jeg leerte tibmbvil det bidra til & oppna
hgyere lgnn.

23.

Jeg vil fa advarsel hvis jeg ikke etterlever detlgerte i programmet.

24,

Det blir lagt merke til hvis personer i min orgaasgn ikke anvender de har
leert.

25.

Jeg har tid til tilpasse metoder jeg benytter b@b til hva jeg har laert.

26.

For & anvende det jeg laerte ma noen prioritere anineidsoppgaver
annerledes.

27.

Jeg skulle gnske jeg hadde tid til & lzse mineidsbppgaver slik de burde
veert lgst.

28.

Mine kollegaer setter pris pa nar jeg anvender jidggeerte i programmet.

29.

Kollegaer oppmuntrer meg til & ta i bruk det jeg lbart.

30.

Det forventes av kollegaer at jeg praktiserer dgtlgerte i programmet.

31.

Mine kollegaer utviser talmodighet nar jeg proveting jeg leerte i
programmet.

32.

Jeg diskuterer ofte forhold som hemmer bruk aje&tehar laert med mine
overordnede.

33.

Mine foresatte adresserer jevnlig hvordan jeg kaseite det jeg leerte til
jobben.

34.

Hvis jeg forsgker a praktisere hva jeg har laermiile sjefer protestere.

35.

Mine ledere vil motsette seg bruk av det jeg lasprgrammet.

36.

Sjefene mine oppfatter meg som mindre effektiviegrfalger det jeg har lzert

37.

Mine foresatte utviser interesse for hva jeg laept®grammet.

38.

Mine overordnede motsetter seg praktisering ayedghar leert i programmet.

39.

Lederne mine setter malsettinger for meg pa en swtestimulerer til & bruke
det jeg har leert.

40.

Sjefene mine lar meg vite nar jeg gjer en god jodib & utnytte det jeg har leef

i programmet.

—

41.

Mine overordnede ville ikke ha likt hvis jeg gjémg slik jeg leerte i
programmet.

42.

Mine sjefer tror ikke det jeg leerte vil bedre mibputfarelse. (21)

43.

Mine foresatte har realistiske forventninger tileng i mine prestasjoner son
falge av programmet.

44,

Basert pa programmet ser jeg at mine ledere biarkdre metoder enn jeg ville
gjort i tilsvarende situasjoner.

D

45,

Mine overordnede oppfatter meg som mindre effekéivjeg anvender det jeg
leerte i programmet.

46.

Mine sjefer har kritisert det jeg har leert i pragraet pa min arbeidsplass.

47.

Jeg anser pedagogiske virkemidler brukt i progran{teeri, briefer osv) som
relevante og hensiktsmessige.

48.

Metoder anvendt i programmet (mentoring, gruppetij er gode
leeringsarenaer tilpasset mine behov.

49.

Jeg liker dette programmet fordi det har stor améngysverdi til jobben min.

50.

Jeg har det som trengs for utnytte det jeg harilpgdgrammet.

51.

Jeg har tilstrekkelige muligheter for a ta i brug geg har lzert i jobben.

52.

Programmet er lagt opp pa en mate som bidrarrstdelse for hvordan

OlOI0IO OO0 O|O OO0 |00 |00CCIOOC OO |00 0|00 0|0 OC|0QC0 O |OF
OO0 O | OO |O|OI0O |00 |00CCIOO|O|O|0COO |00 0|0 OO0 O |0OM

OO0 OO0 O|O|OI0O |00 |00COIOO|O|O|0COO |00 0|0 OO0 O 0w
OlOI0IO OO0 O|O OO0 |00 |00CICIOOC O[O 00|00 |00 0|0 O|0CCO OO~
OlOI0IO OO0 O|O |00 0O |00 |00CIOIOOC O[O |000 0|00 0|0 O|0COO O O|n
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anvende i praksis det jeg leerte.

53.

Programmets bidragsytere (coach, mentor m.fl.xdor§penbart hvordan teor
kan omsettes til praksis.

54.

Bruk av praktiske eksempler bidro til min forsta@efer hvordan jeg kan
overfgre det jeg leerte til jobben.

55.

Programmet har veert tilrettelagt pa en mate somohibtrygghet i & anvende
det jeg leerte.

56.

Jeg har ngdvendige ressurser til & kunne praktisergeg leerte i programmet

57.

Jeg har tilstrekkelige muligheter i jobben til @pe ut det jeg har lzert.

58.

Innholdet i programmet har vist seg vel tilpassetenyrkesrelaterte behov.

59.

Inntrykket av en leders hverdag som formidles gpamnmet er sveert likt det
jeg selv opplever.

60.

Min organisasjon har tilstrekkelige personellressutil at jeg kan anvende de
jeg har leert.

t

61.

Budsjettmessige hensyn hindrer meg i & omsettgeddtar lzert til jobben.

62.

Min organisasjon har tilstrekkelig bemanning tijeg kan bruke det jeg leerte
programmet.

63.

FOR F@LGENDE PASTANDER, VENNLIGST TENK GENERELT PA L/ERING OG UTVIKLING

Det er utfordrende & skaffe ngdvendige ressurset fonsette det jeg leerte til

praksis i jobben.

AVGRENSET TIL LUFTFORSVARETS MENTORPROGRAM ).

C|O|00O|O|00C0O 0|0
C|O|0OC|O|00C0O 0|0
C|O|0OC|O|00C0 0|0
C|O|00O|0O|00C0O 0|0
C|O|0O|O|00C0 0|0

| DIN ORGANISASJON (IKKE

Alle pastander besvares etter falgende skala: ¥ses uenig, 2 = uenig, 3 = verken enig eller uenify= enig og
5 = sveert enig

64.

Min organisasjon bryr seg egentlig ikke om min sgel

65.

Min ytelse i jobben gker nar jeg praktiserer tiag har leert.

66.

Jo mer jeg anstrenger meg for & leere, dess beulvevjbjeg gjore.

67.

De som blir belgnnet for sin innsats i min orgasijisa er for det meste de son
fortjener det.

=

68.

Nar jeg gjer noe for & forbedre egen ytelse vilskge meg noe godt.

69.

Laering vil normal bidra til & forbedre mine pregasr.

70.

I min organisasjon legger folk merke til det nay @gar noe bra.

71.

Jo mer leering jeg omsetter til praksis, dess bpdre vil jeg gjare.

72.

Min jobb passer bra for de som liker & fa oppmenkiset for vel utfart arbeid.

73.

Mine kollegaer foretrekker kjente metoder fremfge mater & gjare ting pa.

74.

Erfarne medarbeidere gjar ofte narr av personerfecsaker a gjare ting pa
nye mater.

75.

Kollegaer av meg er apne for nye mater & gjgreping

76.

Mine medarbeidere er uvillige til & anstrenge sEgifendre pa maten ting blir
gjort pa.

77.

Mine kollegaer er tilbakeholdne ovenfor nye matejgre ting pa.

78.

Hvis det gir bedre resultat er mine medarbeideredpr endringer.

79.

Jeg far tilbakemelding fra kollegaer pa hvorvids jgkkes eller ikke med a
anvende det jeg har leert.

80.

Personer kommer ofte med forslag til hvordan jey &ke min ytelse i jobben.

81.

Jeg far ofte rad fra andre om hvordan jeg kan gjgheen min bedre.

82.

Jeg anser selv & ha stor evne til & omsette lrimgksis i jobben.

83.

Jeg tviler aldri pa egen ferdigheter til a ta ilbdet jeg har leert i en

O |O|0|0] O |0|O] O |O] O |O]0|0|0|0|0] © |O|0|0
O |0|0|0] O |0|O] O |O] O |O]0O|0|0|0|0] © |00
O |0|0]0] O |0|O] O |O] O |O]0|0|0|0|0] © |00
O |O|0|0] O |0|O] O |O] O |O|0|0|0|0|0] © |O|0|0
O |O|0]0] O |0|O] O |O] O |O|0|0|0|0|0] © |O|0|0

jobbsituasjon.
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84. Jeg lar ikke barrierer i jobben hindre meg fra @kfisere det jeg har leert. QIO 0100
85. Selv i vanskelige arbeidssituasjoner faler jegdheg i forhold til & bruke ting
jeg har leert. 010101010
86. Folk forteller meg ofte ting i den hensikt & gkenrgielse i jobben. OO NEOREORES)
87. Nar jeg prever ut ting jeg har leert vet jeg hvemmda@n hjelpe meg med dette. O | QO | QO | O | O
88. Hvis mine prestasjoner ikke er slik de bar veerengblarbeidere hjelpe med §
forbedre meg. 010101010
89. Jeg har jevnlig samtaler med kollegaer om hvordgrkpn gke min ytelse i ololololo

jobben.

DEL C —EFFEKTER OG MALOPPNAELSE | L UFTFORSVARETS MENTORPROGRAM
Alle pastander besvares pa en skala fra 1 til MariL = sveert liten grad, 5= vet ikke, 10 = i svastor grad

Luftforsvarets mentorprogram har...

12| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9 1

1. bidratt til bevisstgjgring og utvikling av mine

ressurser som leder 0100101001000 |0
2. Dbidratt til utvikling av min helhetlige bevissthet

rundt toppledelse 0100101010100 ]0|0
3. Dbidratt til & utvikle min egen verdiforankring ONECNECORECORECNECONEOREO RO NS
4. ikke bidratt utover hva jeg ellers kunne oppnadd

ved a praktisere som leder 0010101010100 ]10|0
5. gjennom & utvikle meg som individ bidratt til gkt

ytelse for min organisasjon 0010101010100 ]10]0
6. ikke bidratt til endringeri min adferdsomleder |Q | Q| Q| Q| OO | O 1O |10 | 0O
7. bidratt til utvikling av min indre trygghet QOO 010|000 010
8. Dbidratt til negative effekter for minorganisasjon | Q | Q | Q| Q| O | O 1O |1 OO |0
9. bidratt til endringer hos meg som andre har lagt

merke til QOO0 O0|0]|0|0
10. ikke bidratt til at jeg lgser arbeidsoppgaver pé nyf

o QO|0|0|0|0|0|0|0|0|0
11. bidratt til utvikling av mine strategiske ferdighet | Q | Q | Q | O | Q|1 Q|1 OO |1 O |1 O
12. ikke bidratt til endring av min pavirkningskraft ONECNECORECORECOREC RO RO NNO RO

HVA VIL DU TREKKE FRAM SOM DE VIKTIGSTE TINGENE DUH AR LART PA PROGRAMMET ?

HVILKE ADFERDSENDRINGER | JOBBSITUASJONEN HAR PROGRA MMET BIDRATT TIL HOS DEG ?
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HVILKE KONKRETE EFFEKTER TROR DU DETTE PROGRAMMET VI L GI/HAR GITT FOR DIN ORGANISASJON ?

HVA MENER DU ER AVGJ@RENDE FOR AT LEDERUTVIKLINGSTIL TAK SKAL Gl EFFEKT | DIN ORGANISASIJON ? ER
DET ANDRE KOMMENTARER DU @NSKER A GI ?

K ONTAKTINFORMASJON

Denne undersgkelsen er utfgrt som i ledd i utadisgth av en masteroppgave ved Forsvarets stabgBIRIS).
POC er Tom Myrvold, tomyrvold@fhs.mil.no
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Vedlegg C

The Learning Transfer System Inventory

Masteroppgave 2009






Tom Myrvold 107

Tabellen under viser gir en beskrivelse av hvilidedrer og pastander som inngér i LTSI, og

hvordan disse er antatt & pavirke overfaring ainiger

Tabell 6-1: Faktorer og spgrsmal som inngar i LTSI

Nr. Faktor Beskrivelse Pastand

Individuelle karakteristika

x15 Mestringstro Den enkeltes generelle tro panategen ytelse (evne) kan pavirke$2,83,84,85
hvis en vil (vilje).

X2  Leeringsberedskap I hvilken utstrening den enlalferberedt pa deltakelse i trening 1,9,10,13
og uvikling.

Motivasjon

x1  Motivasjon Den enkeltes motivasjon for & anvekuaienskaper og ferdigheter 2,3,4,5
leert i programmer p& jobben.

x12 Forventning - innsats  En forventning om, at&leirkelig ga inn for & anvende det en ha65,66,69,71
leert, vil resultere i bedre ytelse pa jobben.

x13 Forventning — En forventning om, at bedre ytelse pa jobben,eslitere i 64,67,68,70,72

resultat gunstige effekter for den enkelte..

Arbeidsmiljg

X3 Positivt utbytte I hvilken grad anvendelse avirigepa jobben leder til positive 6,7,8,15,16,17,18,22
resultat for den enkelte.

x4 Negativt utbytte - I hvilken utstrekning derkelte tror, at det & ikke anvende 14,21,23,24
ferdigheter og kunnskap leert pa programmet, vil liddeegative
resultater.

x6  Statte - kollegaer I hvilken utstrekning kollegéorsterker og statter overfaring av  28,29,30,31
leering til jobben.

X7 Stgtte - foresatte I hvilken grad foresattetfmieer og statter overfaring av lsering til32,33,37,39,40,43
jobben.

X8 Motstand - foresatte I hvilken grad den enkefiplever negative tilbakemeldinger fra 34,35,36,38,41,42,44,45,46
foresatte ved anvendelse av lzering pa jobben.

x14 Organisasjonsnormer | hvilken grad den enlafdever dominerende normer i 73,74,75,76,77,78
organisasjonen & hemme overfaring av leering tilgobb

x16 Tilbakemelding Formelle — og uformelle orgasjeasmessige indikatorer pa den 79,80,81,86,87,88,89
enkeltes ytelse pa jobben.

Katalysatorer

x5 Personlig kapasitet I hvilken grad den enklettetid, energi og mentalt overskudd i  11,12,19,20,25,26,27
egen arbeidssituasjon, for & overfare lzering tibgh

x9 Innhold I hvilken utstrekning den enkelte opgeinnholdet i programmet 47,48,49,58,59
a reflektere de krav som stilles pa jobben.

x10 Utforming I hvilken grad programmet er lagt qupen mate som letter 52,53,54,55
overfaring av leering til jobben. Videre, i hvilkerag kan det som
undervises kan anvendes i praksis.

x11 Anvendelse I hvilken utstrekning den enkeltgigtthar muligheten til & skaffe 50,51,50,56,60,61,62,63

ngdvendige ressurser for & overfare leering til jobbe

Note. Basert pa “LTSI Factor Definitions" (Holton, Bates & Ruona, 2000:344-346) og "The LTSI Internal

Reliabiliy Test for 16 Constructs” (Yaghi et al., 2008:251). Faktorene er sortert i rekkefglge for &
vise hvilken type kategori faktor det er snakk om. Faktor 1-11 relaterer seg til Luftforsvarets
mentorprogram spesifikt, mens faktor 12-16 gjelder trening og utvilkling generelt i organisasjonen.
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Vedlegg D

Deskriptiv statistikk
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Tabell 6-2: Deskriptiv statistikk — totalt for undersgkelsen

n minimum maximum Qj.SN. std.avvik skjevhet spisshet
X S  verdi stdfeil verdi std.feil
Personellkategori 57 0 1 A1 310 2.643 .316 5.163 .623
Kjgnn 57 0 1 74 444 -1.105 .316 -809 .623
Alder 57 32 54 4249 4.264 .402 .316 .551 .623
Grad 57 1 4 2.89 .588  -.529 316 1528 .623
Forsvarsgren 57 1 6 295 1608 1.156 .316 -.299 .623
Bransje 57 1 4 167 970 1213 316 .223 .623
Program i Forsvaret 57 1 5 204 1.117 .963 .316 .188 .623
Program sivilt 57 1 4 125 662 2743 316 6.814 .623
Ledererfaring. Forsvaret 57 1 5 291 1169 .454 316 -.709  .623
Ledererfaring. sivilt 57 1 4 1.14 480 4.434 316 23.005 .623
Endring grad/niva 57 1 4 204 1017 .033 316 -1.880 .623
Ledererfaring 57 1 2 125 434 1214 316 -546 .623
Kull 57 0 1 .61 375 -369 .316 -1.116 .623
1.  Jeg hadde pa forhand en klar oppfatning av. =~ 57 1 5 3.07 942 -144 316 -688 .623
hvordan programmet var ment & bedre mine
prestasjoner.
2. Det jeg har leert i programmet vil forbedre mir 57 2 5 3.95 692 -600 .316 1.010 .623
produktivitet.
3. Jeg gnsker virkelig & prgve ut det jeg har leert 57 3 5 421 .526 .216 .316 .046  .623
programmet.
4.  Jeg tror programmet vil bedre min utfgrelse a 57 3 5 4.23 .535 .163 316 -.111  .623
jobben.
5.  Jeg foler begeistring over tanken pa & anvent 57 2 5 3.84 751 -254 316 -.132 .623
det jeg har leert
6. Hvis jeg praktiserer hva jeg leerte i programm 57 1 4 2.47 .826 -504 316 -530 .623
vil jeg oppna en gunstigere Ignnsutvikling.
7. Gjennom & benytte det jeg lzerte i jobben gke 57 1 5 3.26 .835 -.536 .316 .603  .623
min sannsynlighet for & bli belgnnet.
8. Det er sannsynlig at jeg vil oppnd personlige 57 1 5 3.26 813  -.113 .316 319 .623
fordeler ved a praktisere det jeg har leert.
9. Far programstart hadde jeg en klar forstaelse 57 1 5 3.04 1.052 -.072 316 -.597 .623

hvordan det passet inn i min karriererelaterte

utvikling.
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10. Jeg visste i forkant hva jeg kunne forvente &1 57 2.75 .851  -.038 316 -.748 .623
i programmet.

11. Jeg har ikke tid til & praktisere det jeg leertei 57 4.19 .789  -813 .316 409 .623
programmet.

12. Det & anvende hva jeg har leert vil ta for mye 57 4.32 .602  -.258 316  -.582 .623
energi fra andre arbeidsoppgaver.

13. Jeg var klar over malsetningene med progran 57 3.28 1.013 -.812 316 -.194 .623
for det startet.

14. Det far negative konsekvenser for ansatteimr 57 246 1119 .193 316  -1.022 .623
organisasjon hvis de ikke benytter det de har
leert.

15. Hvis jeg anvender det jeg leerte vil jeg kunne 57 3.30 981  -.759 .316 262 .623
bedre tjenesteuttalelser.

16. Ansatte i min organisasjon far uttelling for & t: 57 3.60 753 -992 316 1.765 .623
bruk nyervervet laering.

17. Huvis jeg ikke benytter det jeg leerte vil det trol 57 2.07 .863 .034 316  -1.290 .623
pavirke min lgnnsutvikling negativt.

18. Jeg vil trolig oppna gkt anerkjennelse i jobber 57 3.82 .805 -1.372 .316 2.723 .623
ved & ta i bruk det jeg har lzert.

19. Min arbeidsbelastning tillater at jeg prever ut 57 3.74 583  -.459 .316 547  .623
ting jeg leerte i programmet.

20. Det foregar for mye i jobben til at jeg kan 57 4.00 .802  -.646 .316 295  .623
anvende i praksis det jeg leerte.

21. Det vil fa negative konsekvenser for meg a ik 57 249 1.037 472 316 .122 .623
ta i bruk det jeg har leert.

22. Huvis jeg lykkes med & omsette det jeg leertet 57 2.54 983 -360 .316 -910 .623
jobben vil det bidra til & oppna hgyere lgnn.

23. Jeg vil f& advarsel hvis jeg ikke etterlever dgt 57 1.44 .655 1.222 316 348  .623
leerte i programmet.

24. Det blir lagt merke til hvis personer i min 57 2.60 961  .153 316  -.445 623
organisasjon ikke anvender de har leert

25. Jeg har tid til tilpasse metoder jeg benytter i 57 3.67 .831  -.652 316 -.018 .623
jobben til hva jeg har leert.

26. For & anvende det jeg leerte ma noen prioriter 57 3.96 1.017 -667 .316 -.637 .623
mine arbeidsoppgaver annerledes

27. Jeg skulle gnske jeg hadde tid til & lgse mine 57 3.00 1.102 -.083 316 -.472 .623
arbeidsoppgaver slik de burde veert |gst.

28. Mine kollegaer setter pris pa nar jeg anvende 57 3.75 635 -.183 .316 156 .623

ting jeg laerte i programmet.
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29. Kollegaer oppmuntrer meg til & ta i bruk detje 57 1 5 281 1109 -010 .316 -395 .623
har leert.
30. Det forventes av kollegaer at jeg praktiserer ¢ 57 1 5 275 1123 -.198 316 -.797 .623

jeg leerte i programmet.

31. Mine kollegaer utviser tdlmodighet nar jeg 57 1 5 282 .848 -562 .316 .893 .623
prgver ut ting jeg leerte i programmet.

32. Jeg diskuterer ofte forhold som hemmer bruk 57 1 5 221 1.081 .704 316 -.405 .623
det jeg har leert med mine overordnede.

33. Mine foresatte adresserer jevnlig hvordan jeg 57 1 3 1.67 .740 .629 316 -.899 .623

omsette det jeg leerte til jobben.

34. Hvis jeg forsgker & praktisere hva jeg har leer 57 1 3 1.44 627 1139 .316 272 .623

mine sjefer protestere.

35. Mine ledere vil motsette seg bruk av det jeg li 57 1 3 1.32 506 1.237 .316 467  .623
i programmet.
36. Sjefene mine oppfatter meg som mindre effel 57 1 3 1.51 710 1.053 316 -.212 .623

nar jeg falger det jeg har leert.

37. Mine foresatte utviser interesse for hva jeg l& 57 1 5 274 1.078 -.245 316  -.867 .623
i programmet.
38. Mine overordnede motsetter seg praktisering 57 1 5 1.46 734 2407 316 8.650 .623

det jeg har leert i programmet.

39. Lederne mine setter malsettinger for meg pd 57 1 5 286 1.093 -.307 316 -.660 .623
mate som stimulerer til & bruke det jeg har lee

40. Sjefene mine lar meg vite ndr jeg gjgr en god 57 1 4 2.46 965 -.180 .316 -.957 .623

jobb ved & utnytte det jeg har leert i programir

41. Mine overordnede ville ikke ha likt hvis jeg gjs 57 1 3 1.53 .684 .942 316 -.288 .623

ting slik jeg leerte i programmet.

42. Mine sjefer tror ikke det jeg leerte vil bedre mi 57 1 4 1.95 .895 .261 316 -1.358 .623
jobbutfarelse.
43. Mine foresatte har realistiske forventninger til 57 1 5 3.21 .861  -.253 .316 464 .623

endring i mine prestasjoner som fglge av
programmet.

44. Basert p& programmet ser jeg at mine ledere 57 1 5 3.44 .846  -.076 .316 373 .623
bruker andre metoder enn jeg ville gjort i
tilsvarende situasjoner.

45. Mine overordnede oppfatter meg som mindre 57 1 3 1.58 .596 A71 316 -.630 .623
effektiv ndr jeg anvender det jeg leerte i
programmet.

46. Mine sjefer har kritisert det jeg har leert i 57 1 5 1.58 .885 1.752 .316 3.308 .623

programmet pa min arbeidsplass.
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47. Jeg anser pedagogiske virkemidler brukt i 57 4.14 693 -1529 316 6.516 .623
programmet (teori, briefer osv) som relevante
hensiktsmessige.

48. Metoder anvendt i programmet (mentoring, 57 4.44 535 -.110 .316 -1.234 .623
grupper, teori) er gode laeringsarenaer tilpass
mine behov.

49. Jeg liker dette programmet fordi det har stor 57 4.19 639 -.613 316 1417 .623
overfgringsverdi til jobben min.

50. Jeg har det som trengs for utnytte det jeg har 57 4.05 .580 .002 .316 113 .623
i programmet.

51. Jeg har tilstrekkelige muligheter for a ta i bruk 57 3.95 811 -1.567 .316 4.680 .623
det jeg har leert i jobben.

52. Programmet er lagt opp pa en mate som bidr 57 4,04 654 -432 316 .832 .623
forstaelse for hvordan anvende i praksis det j
leerte.

53. Programmets bidragsytere (coach, mentor m 57 4.23 .824 -850 .316 125 .623
forstod apenbart hvordan teori kan omsettes
praksis.

54. Bruk av praktiske eksempler bidro til min 57 4.02 719 -.623 .316 .827  .623
forstéelse for hvordan jeg kan overfgre det je
leerte til jobben.

55. Programmet har veert tilrettelagt pd en mate s 57 435 582 -229 316 -.652 .623
bidro til trygghet i & anvende det jeg leerte.

56. Jeg har ngdvendige ressurser til & kunne 57 4.09 662  -.096 316  -.647 .623
praktisere hva jeg leerte i programmet.

57. Jeg har tilstrekkelige muligheter i jobbentild 57 3.86 .895 -1.108 .316 2.173 .623
prgve ut det jeg har leert.

58. Innholdet i programmet har vist seg vel tilpas: 57 4.14 581 -.010 .316 -.053 .623
mine yrkesrelaterte behov.

59. Inntrykket av en leders hverdag som formidle 57 3.86 743 -.309 .316 .003 .623
programmet er sveert likt det jeg selv oppleve

60. Min organisasjon har tilstrekkelige 57 3.54 908 -.283 .316 .025 .623
personellressurser til at jeg kan anvende det
har leert.

61. Budsjettmessige hensyn hindrer meg i d oms 57 3.95 .875  -.559 316  -.246 .623
det jeg har leert til jobben.

62. Min organisasjon har tilstrekkelig bemanning 57 3.61 .840  -.093 316 -.499  .623

at jeg kan bruke det jeg leerte i programmet.
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63. Det er utfordrende & skaffe ngdvendige resst 57 1 5 3.42 944  -.028 316 -.281 .623

for & omsette det jeg leerte til praksis i jobben

64. Min organisasjon bryr seg egentlig ikke omm 57 2 5 4.44 .824 -1582 316 2.130 .623
ytelse.

65. Min ytelse i jobben gker nar jeg praktiserer tir 57 3 5 4.18 571 .009 316 -.075 .623
jeg har leert.

66. Jo mer jeg anstrenger meg for & leere, dess b 57 3 5 4.14 .549 .082 .316 240 .623

jobb vil jeg gjare.

67. De som blir belgnnet for sin innsats i min 57 1 5 3.33 913 -1.016 .316 407 .623
organisasjon er for det meste de som fortjene
det.

68. Nar jeg gjar noe for & forbedre egen ytelse vil 57 2 5 370 731 -318 .316 .073 .623

skje meg noe godt.

69. Leering vil normal bidra til & forbedre mine 57 3 5 4.37 522 .166 316 -1.125 .623
prestasjoner.
70. 1 min organisasjon legger folk merke til detné 57 2 5 3.86 811 -.773 .316 549  .623

jeg gjer noe bra.

71. Jo mer leering jeg omsetter til praksis, dess bt 57 2 5 4.14 581  -577 316 2.636 .623
jobb vil jeg gjare.

72.  Min jobb passer bra for de som liker & f& 57 1 5 328 996 -375 316 -095 .623
oppmerksomhet for vel utfart arbeid.

73. Mine kollegaer foretrekker kjente metoder 57 2 5 3.04 .844 .301 316  -.731 .623

fremfor nye mater a gjare ting pa.

74. Erfarne medarbeidere gjgr ofte narr av persoi 57 1 4 2.16 .882 .327 316 -.582 .623

som forsgker & gjare ting pa nye mater.

75. Kollegaer av meg er apne for nye mater d gig 57 1 4 230 .755 985 316 .756 .623
ting pa.
76. Mine medarbeidere er uvillige til & anstrenge 57 1 4 2.14 .789 420 316  -.011 .623

for & endre pa maten ting blir gjort pa.

77. Mine kollegaer er tilbakeholdne ovenfor nye 57 1 4 2.40 776 .334 316  -.156  .623
mater & gjare ting pa.

78. Hvis det gir bedre resultat er mine medarbeid 57 1 4 1.95 .580 .567 316 2441 .623

&pne for endringer.

79. Jeg far tilbakemelding fra kollegaer pa hvorvii 57 1 5 319 .833 -381 .316 -469 .623
jeg lykkes eller ikke med & anvende det jeg h
leert.

80. Personer kommer ofte med forslag til hvordar 57 1 5 2.58 .844 .389 .316 243 .623

jeg kan gke min ytelse i jobben.
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81. Jeg far ofte rad fra andre om hvordan jeg kan 57 4 254 847 132 316 -563 .623
gjare jobben min bedre.

82. |Jeg anser selv & ha stor evne til & omsette la 57 5 3.79 619 .163 .316 -472 .623
til praksis i jobben.

83. Jeg tviler aldri pa egen ferdigheter til & ta ibort. 57 5 3.18 984 -017 .316 -911 .623
det jeg har leert i en jobbsituasjon.

84. Jeg lar ikke barrierer i jobben hindre meg fra. 57 5 3.56 682 -230 .316 -.047 .623
praktisere det jeg har leert.

85. Selv i vanskelige arbeidssituasjoner faler jeg 57 5 3.75 786 -1.362 .316 2.584 .623
trygghet i forhold til & bruke ting jeg har lzert.

86. Folk forteller meg ofte ting i den hensikt & gke 57 4 2.67 .852 362 316 -.948 .623
min ytelse i jobben.

87. Nar jeg praver ut ting jeg har leert vet jeg hver 57 5 3.53 908 -.229 316 -.705 .623
som kan hjelpe meg med dette.

88. Hvis mine prestasjoner ikke er slik de bgr vee 57 4 3.40 .704 -1.079 316 1.146 .623
vil medarbeidere hjelpe med & forbedre meg.

89. Jeg har jevnlig samtaler med kollegaer om 57 4 3.02 916  -.469 316 -.788 .623
hvordan jeg kan gke min ytelse i jobben.

1. LF mentorprogram har bidratt til bevisstgjgrin 57 10 8.39 1.130 -.206 316 -.636 .623
og utvikling av mine ressurser som leder.

2. LF mentorprogram har bidratt til utvikling av 57 10 849 1.120 -.847 316  1.042 .623
min helhetlige bevissthet rundt toppledelse

3. LF mentorprogram har bidratt til & utvikle min 57 10 8.26 1564 -2.051 .316 7.712 .623
egen verdiforankring

4.  LF mentorprogram har ikke bidratt utover hva 57 10 840 1.731 -2.156 .316 6.197 .623
jeg ellers kunne oppnadd ved & praktisere so
leder

5. LF mentorprogram har gjennom & utvikle me¢ 57 10 756 1427 -1.122 316 3.075 .623
som individ bidratt til gkt ytelse for min
organisasjon

6. LF mentorprogram har ikke bidratt til endringe 57 10 8.33 1.607 -1.907 .316 4553 .623
min adferd som leder

7. LF mentorprogram har bidratt til utvikling av 57 10 8.16 1.293 -1.127 .316 3.125 .623
min indre trygghet

8. LF mentorprogram har bidratt til negative 57 10 9.58 .680 -1.356 .316 538  .623
effekter for min organisasjon

9. LF mentorprogram har bidratt til endringer ho 57 10 6.51 1.774 -860 .316 .705  .623

meg som andre har lagt merke til
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10. LF mentorprogram har ikke bidratt til at jeg lg 57 4 10 8.19 1563 -1.146 .316 675  .623
arbeidsoppgaver pa nye méter
11. LF mentorprogram har bidratt til utvikling av 57 3 10 7.33 1380 -.885 316 1132 .623
mine strategiske ferdigheter
12. LF mentorprogram har ikke bidratt til endring 57 4 10 832 1594 -1.117 .316 597  .623
min pavirkningskraft
Tabell 6-3: Deskriptiv statistikk forskningsmodell
n minimum maximum gj.sn. std.avvik skjevhet spisshet
X S verdi  stdfeil  verdi  std.feil
Individuell Kar. (X1 57 1.43 4.86 3.2331 .62715 -.248 .316 .599 .623
Motivasjon (X2) 57 2.89 4.44 3.7797 .32563 -.013 .316 .225 .623
Arbeidsmiljg (X3) 57 2.33 4.10 3.3910 .34241 -.468 .316 .621 .623
Katalysatorer (X4) 57 291 4.73 3.9203 41698 -.120 .316 -.655 .623
Effekt (Y1) 57 6.00 9.75 8.1272 .85407 -.637 .316 .019 .623
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Vedlegg E

Faktoranalyse
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Faktoranalysen ble gjennomfart i to separate dElefor pastander relatert spesifikt til
Luftforsvarets mentorprogram (1-63), og en for gelie pastander rundt lzering og utvikling
(64-89). Dette er etter mgnster fra andre undetsekav LTS}, Farste rotasjon av pastand 1-
63 resulterte i totalt 19 faktorer — 8 faktorer rean forventet med instrumentet LTSI. Ved
naermere ettersyn viste det seg at store deler-dakidrstrukturen var intakt, men at enkelte
pastander hadde haye kryssladninger eller skijaiseom egne faktorer. Disse pastandene ble
utelatt fra analysen og prosedyren gjentatt igik. det fremgar av tabell 6-4 under resulterte
dette i en ryddig faktorstruktur med gjennomgaekides faktorladninger. Det ble det returnert

10 faktorer som total forklarte 79,05% av varianspastandene.

En av faktorene fra analysen viste seg a innehopédtander fra to ulike faktorer i LTSI. Dette
var pastand 5 og 3 (x1-motivasjon), samt 52,53 4¢@x40-uforming). Dette gir ikke mening i
forhold til LTSI. Pastandene ble undersgkt foraigilitet og viste seg a ha hgyere Chronbach’s
Alpha (@) hver for seg enn sammenstattBehandlet som to separate faktorer ble det kbetro
for multikoliniaritet. Faktorene hadde en innbyrdesrelasjon pa .56 (tosidig) pa 1% nivaet.
Dette er mindre enn .70 som ofte benyttes som guendi (Sannes, 2005). Faktorene ble av den
grunn behandlet som separate faktorer i den vigeaé/sen.

Pastandene tilhgrende faktoren x3 (positivt uthytdet tilsynelatende pa to separate faktorer.
Nazermere undersgkelser kan tyde at deltakerne sidtdworvidt overfaring av laering har

resultert i hgyere lgnn (pastand 6,17,22) og béhgnmer generelt (pastand 7,8). Pastandene
viste imidlertid samlet sett en Chronbach’s Alplda. p5. Av den grunn ble pastandene oppfattet

& utgjere én faktor i den videre analysen.

Pastandene for faktor x11 (anvendelse) ladet d&& faktorer. En gjennomgang av pastandene
tyder pa at deltakerne skilte pad gkonomi (pastan@3, personellressurser (pastand 60,62) og
muligheter (pastand 51,57) til & praktisere hvahadde lzert. Det ble ogsa her undersgkt om
pastandene viste hgyere reliabilitet hvis de bi¢ sammen. Dette viste seg ikke tilfellet. Den

tredelte faktorstrukturen ble valgt opprettholdkieaene ble benevnt hhv. x11-1 (anvendelse

gkonomi), x11-2 (anvendelse personell) og x11-3€adelse mulighet).

Slik det fremgar under viste samtlige faktorer ifretisstillende reliabilitetq>.7). En neermere
undersgkelse av faktor x6 (stgtte kollegaer) vasteed sletting av pastand 31 gkte Chronbach’s

126 Eksempelvis Yamnill et al. (2005) og Yaghi et(2008).
127 Chronbach’s Alpha péstand 5,3 = .67, pastand 52354 .85, pastand 5,3,52,53,54 = .75
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Alpha fra .77 til .81. Pastanden ble av den grutatatt fra faktoren. Hay reliabilitet er antatt &
veere en fordel ved korrelasjons- og regresjonsaaaly

Pastandene for 3 av de 11 forventede faktorer i@l Ible "redusert” bort i analysen. Dette var
faktorene x4 (negativt utbytte), x7 (stette forgsayy x9 (innhold). Pastandene tilhgrende disse
faktorene, hadde gjennomgaende lav faktorladning),(og tilfredsstilte ikke kravene som var
satt til analysen. Pastandene tilhgrende disseorfakte ble derfor utelatt fra ytterligere

undersgkelser.

Tabell 6-4: Faktoranalyse pastand 1 - 63

Komponent
X1 -
MotTrfr
X8 - X2 - X10 - X6 - X11-1 X11-2 X11-3 X5 X3-1 X3-1

SupSnct LrnrRdns TrsfDsgn PeerSupp OpUse@k OpUsePe OpUseMu PerCapTrsf PoutBe PoutLo

Pastand 41 -.90

Pastand 36 -.86

Pastand 35 -.84

Pastand 34 -.81 .34
Pastand 45 -75

Pastand 42 -.65

Pastand 10 .89

Pastand 13 .79

Pastand 1 77

Pastand 9 .76

Pastand 52 .85

P&stand 54 .83

Pastand P5 .76

Pastand 53 71

Pastand 3 .67

Pastand 30 79

Pastand 29 .75

Pastand 31 .68

Pastand 61 .88

Péastand 63 .64
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Pastand 60
Pastand 62
Pastand 57
Pastand 51
Pastand 12
Pastand 11
Pastand 7

Pastand 8

Pastand 6

Pastand 22

Pastand 17

.94
.89

.30

.93
.92

.86
.78
-.85
-.66
-.84
-.79

-.78

Eigenvalue 5,37 4,45
Forklart varians 17,33 14,34

Chronbachs .89 .84
Alpha (a)

3,02 2,45 2,33 1,61
9,75 7,92 7,52 5,20

.84 .70 a7 .87

1,50
4,83

.87

1,44 1,18 1,15
4,65 3,80 3,70

.75 71 .82

Note. “Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 19 iterations”.

En tilsvarende analyse ble gjennomfart for pastaediharende faktorene x12-x16 (pastand 64-
89). | motsetning til faktoranalysen for pastan@3l-viste pastand 64-89 en klarere struktur.
Total 6 faktorer ble returnert, noe som var 1 fakbt@r enn forventet. Den siste faktoren (faktor
6) gav ingen mening i forhold til instrumentet LT&] ble besluttet utelatt fra videre analyser

Pastander tilhgrende gvrige 5 faktorer repliseggaktig samme faktorstruktur som forventet i

instrumentet LTSI. Total forklarte faktorene 68,74%variansen i pastandene.

Samtlige faktorer viste en tilfredsstillende reliabt med Chronbach’s Alpha stgrre enn 0,7
(a>.7). En neerere undersgkelse av faktor x16 (respastg) at Chronbach’s Alpha ville gkte fra
.86 til .87 ved sletting av pastand '8 P&standen ble derfor utelatt fra faktoren i \eder

analyser.

128 Kun en pastand (87) ladet p& denne faktoren, naggezladninger kun var lave kryssladninger fratpdder som
viste prinsipal ladning pa andre faktorer.
129 p3stand 89: "Jeg har jevnlig samtaler med kollegaehvordan jeg kan ke min ytelse i jobben.”.
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Tabell 6-5: Faktoranalyse pastand 64 - 89

Komponent

X16 X14 X15 X12 X13
FbckPc OpChng SelfEff PerfExp OutcExp 6

Pastand 81 .90

Pastand 86 .87

Pastand 80 .87

Pastand 89 .70

Pastand 77 .84

Pastand 76 .83

Pastand 74 .79

Pastand 75 73 .32
Pastand 85 .89

Pastand 84 .85

Pastand 83 .78

Pastand 66 -.87

Pastand 69 -.81

Pastand 71 .30 -.69 -.32
Pastand 65 -.63 .40
Pastand 67 .92

Pastand 70 77

Pastand 68 .68

Péastand 87 77

Eigenvalue 4,15 3.12 2.57 1.74 1.50 1.00
Forklart varians 21.86 16.40 13.52 9.15 7.81 5.28

Chronbachs .86 .82 .80 .78 74 -
Alpha (a)

Note. “Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization. Rotation

converged in 11 iterations”. Skyggelagt faktor gir ingen teoretisk mening og ble utelatt fra analysen.
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Tabellen under viser endelig resultat fra faktohgsen. Pastander og faktorer slik det fremgar,
danner endelig grunnlag for hvilke pastander/faktosom inngar i den overordnede

forskningsmodellen.

Tabell 6-6: LTSI etter faktoranalyse

Nr. Faktor Beskrivelse Pastand nr.

Individuelle karakteristika

X2 Leeringsberedskap I hvilken utstrening den enlalferberedt pa deltakelse i 1,9,10,13
trening og uvikling.

x15 Mestringstro Den enkeltes generelle tro paategen ytelse (evne) kan 83,84,85
pavirkes hvis en vil (vilje).

Motivasjon

x1 Motivasjon Den enkeltes motivasjon for & anvekualenskaper og 3,5
ferdigheter leert i programmer pa jobben.

x12 Forventning - ytelse  En forventning om, at&@letrkelig g& inn for & anvende det en65,66,69,71
har lzert, vil resultere i bedre ytelse pa jobben.

x13 Forventning - En forventning om, at bedre ytelse pa jobben,eslitere i 67,68,70

resultat gunstige effekter for den enkelte..
Arbeidsmiljg
x3 Positivt utbytte I hvilken grad anvendelse av lzering pa jobben létpositive  6,7,8,17,22
belgnning resultat for den enkelte.

X6 Statte - kollegaer I hvilken utstrekning kollegéorsterker og stetter overfaring 29,30
av leering til jobben.

x8 Motstand - foresatt I hvilken grad den enkeftplever negative tilbakemeldinger 34,3536,41,42,44,45
fra foresatte ved anvendelse av laering pa jobben.

x14 Organisasjonsnormer | hvilken grad den enlagidever dominerende normer i 74757677
organisasjonen & hemme overfaring av lzering tilgobb

x16 Respons Formelle — og uformelle organisasjorsigesdikatorer pA  80,81,86
den enkeltes ytelse pa jobben.

Katalysatorer

<5 Personlig kapasitet I hvilken grad den enkelte har tid, energi og mimeaerskudd 11.12

i egen arbeidssituasjon, for & overfare laeringbibjen.

I hvilken grad programmet er lagt opp pa en mate kedter
x10 Utforming overfgring av laering til jobben. Videre, i hvilkerag kan det  52,53,54
som undervises kan anvendes i praksis.

I hvilken utstrekning den enkelte har ngdvendige

x11-1 Anvendelse gkonomi . o . L 61,63
gkonomiressurser for a overfare leering til jobben.

Anvendelse I hvilken utstrekning den enkelte er gitt ngdveredig

x11-2 o A 60,62
personellressurser.  personellressurser for a overfare laering til jobben.
Anvendelse I hvilken utstrekning den enkelte er gitt tilstrekige

x11-3 : . o NN 57,51
muligheter muligheter for a overfare laering til jobben.

Note. Understreket skrift indikerer reverserte pastander.
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Tabellen under er en sammendragning av LTSI gbell 6-6). Tabellen viser faktorer og

pastander i relasjon til oppgavens forskningsmodell

Tabell 6-7: Pastander og variabler forskningsmodell

Nr. Variabel Beskrivelse Pastander som inngari Chronbachs
variabel Alpha (@)
X1 Individuelle En felles betegnelse pa individuelle faktorer 1,9,10,13,83,84,85 .82

karakteristika

X,  Motivasjon

Xz Arbeidsmiljg

X4 Katalysatorer

som antas & virke inn pa overfgring av leering
til personlig ytelse.

Henspeiler ikke bare pa motivasjon til 3,5, 65,66,69,71, 67,68,70 77
overfaring av leering, men ogséa den enkeltes
tro pa at det & ta i bruk hva en har leert vil pa
pavirke egen ytelse pa jobben eller positive
resultat for den enkelte.

En samlebetegnelse pa faktorer sdereeer 6,7,8,17,22,80,81,86, .80
til forholdet mellom den enkelte, dennes 29,30,3435,36,41,42, 45,
overordnede og kollegaer, muligheten for ~ 74,75,7677
straff og belgnning — samtlige sett i relasjon til

overfgring av laering.

Faktorer som pavirker overfgrindaaving, 11,12 52,53,54, 663, 72
herunder manglende muligheter til & benytte 60,62, 57,51
hva en har laert og kapasitet hos deltaker til &
ta i bruk lzeringen. 1 tillegg vil bade tiltakets
innhold, relevans og tilrettelegging spille en
rolle.

Note. Understreket skrift indikerer reverserte pastander
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Vedlegg F

Programbeskrivelse Luftforsvarets mentorprogram
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Introduksjon

Luftforsvarets mentorprogram er et lederutviklipgegram for ledere som aspirerer til
topplederstillinger i Forsvaret. Det er derfor elrat programmet skal bidra til & utvikle den
enkeltes pavirkningskraft, indre trygghet, verdifiokring, strategiske evne og helhetlig
bevissthet om toppledelse.

Programmet gir en unik mulighet til & bevisstgjaceutvikle egne ressurser som leder gjiennom
teori, handling og refleksjon. Hensikten er a uwi&n hagyere bevissthet omkring en selv som
leder og menneske. Som teoretisk fundament nyitespill fra organisasjonsleere, ledelse, etikk,
filosofi, psykologi, litteratur og historie som pme for & belyse den enkeltes lederskap.
Samlingene baseres pa erfaringslaering, og progratiireielegges tilpassede omgivelser for a
sette teori og egne erfaringer i perspektiv. | oralsamlingene tilbys coaching med mulighet for
ytterligere refleksjon og bevisstgjgring av denat&ksom menneske og leder.

| samtaler med egen mentor gir programmet muligdrdberikende erfaringsoverfgringer og
videreutvikling av gode nettverk.

Lederutviklingspragrammets struktur

Lederutvikling er en langsiktig systematisk prosegsr ens egenart ses i relasjon til lederrollen.
A utvikle seg som leder er en modningsprosessyogrammet strekker seg over et tidsrom pa 8
maneder med 5 samlinger av 3-4 dager.

Samlingene, hvor kun adeptene deltar gjennomfaaetigse tidspunktene:
e Samling 1 gjennomfgres i uke 41, 9 — 12 okt 07

Samling 2 gjennomfares i uke 45, 5 — 8 nov 07

Samling 3 gjennomfares i uke 7, 11 — 14 feb 08

Samling 4 gjennomfares i uke 14, 31 mar — 3 apr 08

Samling 5 gjennomfares i uke 20, 13 — 15 mai 08

| tillegg legges det opp til en gruppecoachingdge 2, mandag 7 jan

Programmet har en offisiell avslutnifigy mentorer og adepter 14 mai 2008

Mer om lederprogrammet

Det tilstrebes en praktisk tilnaerming, slik at miethes teoretiske og reflekterte perspektiv kan
utprgves i egen organisasjon under programmeigfoRersonlig utvikling som leder innebaerer
at deltagere ma jobbe med egen utvikling mellomlisgg@ne. Den individuelle
utviklingsprosessen understgttes med samlingeneesamprgvende laeringsarena, individuelle
handlingsplaner, mentoring og coaching.

Programmets pedagogiske profil baseres pa:
e Erfaringsbasert laering med basis i deltakernesieg@r og aktuelle situasjoner
e Kobling mellom teori og praksis
e Hermeneutisk tilngerming, hvor en trenes i & sateasjon fra flere perspektiver
o Refleksjon (skriftlig, i dialog, til ettertanke @tc
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Utvikling av deltagernes felles forstaelse av lsdebrganisasjons lederkultur, og dannelse av en
felles forstaelse av Forsvarets utviklingstrekkyveere en rgd trad gjennom alle samlingene.

Coachinggker programmets maloppnaelse og giennomfgresogvammets egne veiledere;
Hver deltager falges opp individuelt med 4 samtdlerachingsamtalene igangsettes etter
samling 2 og avsluttes etter endt program.

Coaching skal bidra til a:
¢ viderefgre det individuelle aspektet ved deltageregikling som ledere

e tilby en samtalepartner hvor en kan ta opp pergerdspekter i en absolutt konfidensiell
ramme

Personlige tilbakemeldinger som leder

Deltagerne gis personlige tilbakemeldinger fleragga gjennom programmet.
Tilbakemeldingene har til hensikt & gke deltagebwsssthet om hvordan man gjennom sitt
lederskap pavirker sine omgivelser. Tilbakemeldiregeil veere stattet av en 360 graders
evaluering.

e lederskap og relasjonell dynamikk - IDI (InterparabDevelopment Inventory)

Mentoring
Mentorene til Luftforsvarets Mentorprogram er prirhbentet fra Forsvarets gverste ledelse.

Mentoring har til hensikt a:

o fa det beste frem i den andre ved a dele av edarningy

e hjelpe adepten til & se ting fra utsiden, og brsikeerfaring til & stille spgrsmal som far
adepten til & reflektere selv, og gi vedkommendespkke til handling.

¢ bidra til gkt mot, selvrefleksjon og utvikling sdeder i en organisatorisk og
karrieremessig kontekst.

e bidra til lederrollemodellering i Forsvaret

e knytte sterkere band mellom aktarer i bransjen

Mentoren forplikter seg til & bidra med 5 samtaleipet av programmet.

De ulike samlingene - innhold

Samling 1 Helhetlig ledelse — utvikling av arganisasjonskultur,
teamutvikling og individets pavirkning

Delmal

Malsetting:Samling 1 skal bidra til gkt helhetlig forstaetseledelse i Forsvaret
giennom gkt bevisstgjaring omkring deltagernessytedelse av organisasjon,
team og individ. Samling 1 skal bidra til gkt bestieet om egne
atferdstilbgyeligheter og evne til pavirkning i deandling og lederatferd i
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praksis. Samling 1 skal gi gkt innsikt i utvikliag presterende team gjennom
fokus pa leeringskultur, kommunikasjon og relasamlinga bidrar videre til gkt
selvinnsikt gjennom refleksjon over egen praksistigrd, samt tilbakemelding
fra andre.

Innhold
| denne samlingen bergres fglgende temaer:
e Lederens rolle i utvikling av Forsvaret
e Alede en lzeringskultur - hvilken innflytelse utgjederen?
e Om Helhetlig Ledelse
Ledelse — Pavirkning og innflytelse
Lederrollen vs den du er
Om betydningen av & kjenne seg selv og a lede ntegritet
Kontekst; organisasjonskultur og dannelse av felleatale bilder
(visjon/omdgmme)
o Kommunikasjon — mer enn ord
» Teamledelse og etablering av ledergrupper og peesde team
» Relasjonskompetanse — ledelse av mennesker i gndrin
= Utvikling av leeringsmiljg
= Tilbakemeldinger — et verktay for utvikling
0 Pedagogisk tilneerming
= Etablering av god laeringskultur
- praktisk erfaring
- opplevelse med en gruppeutvikling
- teamet som ramme for bevisstgjgring av leeringmtea
= Bevisstgjgre betydningen av gode relasjoner i geupp
- kommunikasjon/bli kjent — merke forskjellen
» Lederskap er innflytelse og pavirkning
Fokus péa egen lederatferd og evne til pavirkning

O O OO

Samling 2 Ditt persanlige lederskap - identitet og verdier

Delmal

Samlingen bidrar til at den enkelte utvikler epee forstaelse for egen
lederidentitet, samt erkjenner sitt stasted ogletabfundamentet for eget
verdibasert lederskap.

Innhold
| denne samlingen fokuserer vi pa:

o Sammenheng mellom lederrolle og individ

o lederidentitet og integritet, falelser og verdier

0 bevisstgjgring av individuelle fremtidsbilder ogglsamsvar med
Forsvarets identitet

o verdibasert lederskap — den enkeltes uttalte dkfipeate lederverdier
ses i samsvar med Forsvarets verdier.

o Tillit og tillitsetablering
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Samling 3 Rollen som toppleder — Makt, autoritet og tillit

Delmal

Samlingen skal belyse forventninger og krav soliggier topplederen, samt gke
deltagernes bevissthet omkring mekanismene mdki,autoritet og
troverdighet.

Gjennom erfaringsinnspill og diskusjon synliggjgddemmaer og utfordringer
knyttet til makt og tillit pa topplederniva

Innhold
e Rollen som toppleder pa godt og vondt
e Opplevelse av troverdighet og autoritet
e Makt, maktspill — innflytelse og beslutninger
o Tillitsfremmende atferd

Samling 4 Ledelse i stress - gjenkjenning, ivaretakelse og
forebygging

Delmal

Samlingen setter sgkelys pa menneskelige reaksjéaes og krisesituasjoner og
stress knyttet til ansvar og prestasjon. Begreper 'stress og mestring”,
"traumer”, "utbrenthet”, "selvivaretakelse” og "kflikthandering” utdypes. Som
leder settes det krav til at en gjenkjenner, haedieg forebygger kriser bade hos
deg selv, andre (undergitte, kollegaer, eller ¢gif) ®g organisasjonen som
helhet.

Innhold

- hvordan gjenkjenne, handtere og forebygge strdssjoer hos deg selv
og hos andre

- hvordan finnes balanse mellom prestasjon og regtitu en ansvarsfull
hverdag

- Faglig pafyll omkring menneskelige reaksjoner sksituasjoner,
herunder bla stress, traumer, og utbrenthet

- Fokus pa utfordringer i internasjonale operasjauestarre omstillinger.
Hvordan ivareta seg selv og gjenvinne balanse etiastende hendelser.

- hvordan se, ivareta og falge opp andre sett frapgtiederperspektiv

Samling 5 Lederskapets dypere mativ — visjon og vilje

Delmal

Samlingen setter fokus pa de dypere faringer irld@get. Momenter som vilje
til pavirkning og egen motivasjon til & lede besarérogrammet avrundes ved at
den enkeltes profil som leder settes i sgkelyseprgfil som ses i relasjon til den
videre utvikling i Forsvaret.

Innhold
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» Lederskapets dypere fgringer

= Kongstanken; egen vilie og motivasjon til & veedete
= Visjon - et bilde pa fremtiden

= Omdgmme - Profil

= En belysning av egen utvikling i perioden

= Evaluering

Til slutt

Programmet er i stadig utvikling, og det tilstrela¢sleltagerne fortlgpende gir korrektiver til
programmet slik at det kan endres i takt med deftagjog Luftforsvarets behov. Det
giennomfgres en evaluering etter hver samling, ssnstarre evaluering etter endt program. Det
vil bli foretatt fortlapende justeringer i samra@dnLuftforsvarets ledelse for a sikre at
mentorprogrammet legger et grunnlag for godt lddgrs Forsvaret.

Programansvarlig

Christian Moldjord
Luftkrigsskolen
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