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Sammendrag

Denne oppgaven omhandler seleksjon av operasjansleed ngdetatenes ngdmeldesentraler
(110, 112 og 113) i Oslo. Det fgrste formalet véinde ut mer om seleksjon av
operasjonsledere far og etter 22. juli, gjennorkadfe sikker viten rundt en etablert
seleksjonspraksis i nadetatene. Det andre fornaated gjennomfare en evaluering av den
seleksjonsprosessen som gjennomfares i dag, fondekkvalitetsutvikle denne for videre

bruk. Overnevnte har blitt identifisert gjennomgehde problemstilling:

Pa hvilken mate har seleksjon av operasjonsledkiteehdret etter 22. juli, og hvordan

oppleves dagens seleksjonsprosess?

Kvalitativ forskningsmetode ble benyttet for a fnsvar pa problemstillingen og ni personer
har blitt intervjuet. Respondentene besto av oderede ledere, operasjonsledere samt gvrige
ansatte.

Funnene i oppgaven viser at seleksjon fgr 22iklké var tilfredsstillende fordi ansettelser
omtrent var forutbestemt, intervju stort sett viaeste seleksjonsverktgy og fordi
seleksjonskriteriene ikke stemte overens med ojpersieders kompetansekrav. Seleksjon ble
endret etter 22. juli og tester i dag kandidatestestarre spekter av kompetanse ved at det
giennomfgres arbeidspsykologiske tester. Seleksjitesene har na en hgy grad av samsvar
med operasjonsleders kompetansekrav. Dagens seisggpsess gjennomfgres med ekstern
stgtte fra Forsvaret og innholdet i testene opgean relevante. Funnene i oppgaven viser at
den nye seleksjonsmodellen med starst sannsynhglgitrett person pa rett plass i
organisasjonene, men at innholdet i testene soiytiesnsamt det forarbeidet og etterarbeidet
som gj@res i organisasjonene, innehar klare foibgsomrader. Oppsummert ma
jobbanalysen gjgres grundigere, seleksjonsgrunntdigetarre, informasjonen bli bedre,
enkelte tester revurderes og det ma tas en vuglpérom det er behov for a tillegge

seleksjonen flere tester.
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Abstract

Selection of Operations Managers - An evaluatiotodéy’s selection process for the
Emergency Operations Centefsis thesis deals with the selection of the Openati
Managers at the Emergency Operations Centers m ®skway.The first purpose was to
find out more about the selection of the Operatidasiagers before and after 22.07 2011,
through to provide secure knowledge around an ksit@lol practice within selection in the
Emergency Service$he second purpose was to conduct an evaluatitreafelection
process that is implemented today, in order tolide to develop the quality for further use.
This has been identified through the following dices

In what way has the selection of Operations Manad¢peen changed after 22.07, and how is
today’s selection process being experienced?

Qualitative research method was used to find awant the research question and nine
people have been interviewdtespondents consisted of CEQ’s, Operations Managens|l

as other employees.

The findings of the thesis show that the seledbiefore 22.07 was not satisfactory. Hiring
was destined, interview pretty much was the onlgc®n tool, and the criteria for selection
did not match with the Operation Manager's competeaquirements. Selection was changed
after 22.07, and today the candidates are testadjieater range of expertise by use of
psychological tests. The criteria for selection rfwe a high level of compliance with the
Operation Manager's competence requirements. Todalgction process is carried out with
external support from the Royal Norwegian Armeddesrand the content of the tests is
perceived as relevant. The findings of the thdsiswsthat the new selection model most

likely will give the right person in the right plaén the organizations. Still the content in the
tests being used, as well as the preliminary warkthe after work being done in the
organizations, show that there are clear improvémeras. In summary there must be made a
more complete job analysis, the selection basisnegd to be larger, information needs to be
better, some tests will need to be reconsideredtarekds to be a review on whether there is

a need to ascribe more tests.

Hagskolen i Oslo og Akershus, Fakultet for samfunriag
Oslo 2015



Forord

Denne oppgaven representerer slutten pa mastening@n min ved Hagskolen i Oslo og
Akershus. Det har veert tre intense og innholdsiikeom deltidsstudent, med mye hardt

arbeid bade med jobb, studier og familieforgkelse.

Jeg gnsker a takke alle som har bidratt til aededr vaert mulig. Jeg vil farst og fremst takke
min mann Eirik og min naermeste familie for forsséebg aksept for at jeg til tider har vaert
fraveerende. Videre vil jeg rette en takk til mibeidsgiver for fleksibilitet og romslighet
under studieforlgpet. Jeg vil ogsa takke alle redpatene for samarbeidsviljen, uten deres
bidrag ville ikke denne oppgaven blitt til. Til nério medstudenter i kollokviegruppen ved
Hgagskolen i Oslo og Akershus vil jeg si tusen tikksamarbeidet og vennskapet. Til sist
gnsker jeg a takke min veileder Tor Hgst for mye lgering og mange gode innspill, bade
gjennom studieemner og masterskriving. Det er §odere ferdig, men det har veert en

leererik reise!

Til min litte datter Ida, du har veert min aller i@ motivasjon!

Oslo 30. april 2015

Linda Bjgrhusdal

Hagskolen i Oslo og Akershus, Fakultet for samfunriag
Oslo 2015



Innholdsfortegnelse

1

1 oY oY I=To Lo T =SSR 7
1.1 Ledelse, samhandling, kultur 0g holdnNiNger .............uviiiiiiiecciee e 7
1.2 [N Yo [ =Y [0 L=l =T 1K) o =T TSRO RSS 8
1.3 Krav til OperasjonSIEUEIE. ......ccuuiii e et e et e e e st e e e e tb e e e e e naaee s 9
14 Seleksjon av 0PerasjONSIEAEIE .......cciiciiiie ettt ertr e e e eeara e e e s eata e e e eenraeeeeans 10
1.5 Bakgrunn og motivasjon for valg av temMa........cceeeciiie et 10
1.6 Problemstilling 08 QVEIENSING ......vviiiiiieeciee et e e e e e e tbrre e e e e e e e e anbaaeeeaaae s 11

L= L PSR PRRTPT 13
2.1 (=T =] £ T O TSROV PRTOUOPRTOUSRURO 13

2.1.1 S o [ = o 1] A= PRSP 14

2.1.2 LEUEIEEENSKAPE ...eeiveeeeiteee ettt ettt e e e et re e e et e e e et a e e e eabteeeesabeeeeenaateesennbeeeeennrees 15
2.2 Y1 =] & o o PR PURPRSR 16

2.2.1 EVne- 08 ferdighetStester ... e e 17

2.2.2 T Yo T 01 1T ed g 1] Y T { Y U UUPRR 18

2.2.3 g =Y Y6 19
2.3 [V (UL o1 oY= SRS PRR 20

Y= oo [T TP S PP PTOPPTOPRRRTRRTSIO 21
3.1 oY g a1 =] A1 =T = SRR 21
3.2 INLEIVjU O rESPONUENTEN ...ttt e et e e e e e e et re e e e e e eeeanbtaaeeeeeeeeennsraaaeaaaeas 22
33 MiN rolle SOM EVAlUALON ..co..eieiiie ettt et e e s snee e sane e 24
3.4 Reliabilitet 08 ValIdItel....cuviii e e e e e 25

AANIYSE ettt e e ee—— e e e eet——ee e e bt eeeeab—aeeeataeeeeaaaeeeeaataeeeartaeeearrrees 27
4.1 Ledelse - operasjonslederens Kompetansekrav .........cccoecuieeeeiiieeecciee e e 28

41.1 Kunnskap og ferdigheter ... ..t e 29

4.1.2 Y oV o= gTo] [o oY1 g =d Y USSR 30

4.1.3 HVA €5 VIKEIGST? oo e e e e et re e e e e s e e aabre e e e e e e e e e nnraaeees 32

4.1.4 Oppsummering av hovVedfUNN..........oooiiii e 33
4.2 Seleksjon - f@r 0g etter 22, JUli ....cioiiiiiee e e e 34

4.2.1 FBE 22, JUlT .ottt st ee e 34

4.2.2 A=Y A V| USSR 39

4.2.3 Oppsummering av hoVedfUNN ... e e e e 42
4.3 Evaluering - dagens SelekSjONSPrOSESS. ......uuuiiiiii i ittt e e e e e rrrree e e e e 43

43.1 NY SEIEKSJONSMOEI ..o e e e e e e e e e 44



4.3.2 I LTy o1 1Y 45

433 Totalinntrykk og forbedringspotensial.........cccccuueiieciieiiiiiee e 52
434 Oppsummering av hovVedfUNN..........oooiiii i 57

5  Oppsummering 08 KONKIUSJON .....ccoiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e ate e e e sbaee e e aeees 59
SRV A o [=T o 0T 2 g 10V =SSR 62
L At UITISTO e ettt ettt s et et e bt e e he e e st e s bt e e s be e e re e e eneeesneeenareeea 63
RV LT | 1=y == SRR 66
1 Informasjonsskriv til deltakere ... eiii i e 66

B [ 01 =T oY 10 =0 {o [ USRS 68

I V11 o [T L= 0 T 1N S SRR 71

L N1 | o 1= g 1= Lo T T AV K] USSPt 76



1 Innledning

1.1 Ledelse, samhandling, kultur og holdninger

Den fgrste bombebeskjeden:

Jeg star i Grubbegata. Det ser ut til at byggedtdtende haybygget i
Regjeringskvartalet har eksplodert. Her ligger tlete skadde personer. Alle
bygninger rundt her er mer eller mindre gdelagtp¥ver a fa oversikt.
(Intern lydlogg Oslo Brann- og redningsetat 22i. 2011).

Denne meldingen var en av de farste interne medtiegom ble formidlet til en av
ngdmeldesentralene i Oslo den 22. juli 2011. Béalediblikum og egne mannskaper mottok
ngdmeldesentralene for brann (110), politi (112helge (113) ngdanrop og meldinger som
gjorde at oppfattelsen av stress, kaos, frykt dkkeshet fikk en ny dimensjon for de

involverte.

Hendelsene i Regjeringskvartalet og pa Utgya satietatene og andre hjelpemannskaper pa
prgve. Operasjonssentralene opplevde et enornyikgatrg hjelpemannskaper jobbet pa
spreng. Utfallet av hendelsene var dypt tragiskamgfunnets forventninger om at ngdetatene
skulle klare & ivareta en slik unntakstilstandiklke innfridd. | etterkant ble det satt ned et
flertalls utvalg fra alle berarte parter for & bide evalueringsrapporter, og 22. juli-
kommisjonen fikk i oppdrag & foreta en gjennomgag@valuering av hendelsene for &

trekke leerdom av angrepene.

Ett &r etter hendelsene var den samlede evalueriiegaigstilt og kommisjonen avga sin
rapport til Regjeringen den 13. august 2012. Konjonen konkluderte med at det som
grunnleggende skilte det som gikk godt fra det gk darlig den 22. juli 2011, i hovedsak
var knyttet til holdninger, kultur og lederskap, lmgordan mennesker og organisasjoner
utgvde den myndighet de var gitt. Rapporten frgilRkommisjonen (NOU 2012:14) peker
pa overbelastede operasjonssentraler med svakgggtine og darlige rammevilkar, samt
operasjonsledere med svake forutsetninger for@(€drkildsen 2013, 15). En funksjon som
far massiv oppmerksomhet etter disse hendelsemetteipp operasjonslederen, og denne

funksjonen vil vaere utgangspunktet for denne oppgav



Oppgaven er delt inn i seks kapittel. Kapittel émléder oppgaven ved & gi leseren kjennskap
til n@admeldetjenesten, operasjonslederens arbgigseer og dagens seleksjonsprosess.
Oppgavens to problemstillinger blir deretter présegrog avgrenset i dette kapittelet. |
kapittel to vil det teoretiske bakteppet presergefeorigrunnlaget for denne oppgaven er
tredelt og vil omhandle ledelsesteori, seleksjamstay evalueringsteori. | kapittel tre
redegjgres det for valg av metode. Oppgaven berku#ditativ metode og intervju anvendes
som verktay for & fremskaffe fyldige og detaljavaskrivelser rundt seleksjon av
operasjonsledere fgr og etter 22. juli, samt beslger av respondentenes opplevelser av
dagens seleksjonsprosess. | kapittel fire samntesfag analyseres funnene i intervjuene og
disse funnene settes her i sammenheng med teAnaftysen falger samme rekkefglge som
teorigrunnlaget og vil ta for seg Ledelse - openasleders kompetansekrav, Seleksjon - fgr
og etter 22. juli samt Evaluering - dagens selelsgoosess. | kapittel fem gjares en
oppsummering av oppgavens funn og konklusjonerepteges. Kapittel seks foreslar til slutt

videre forskning.

1.2 Ngdmeldetjenesten
Ngdetatene brann, helse og politi er institusj@oen | det daglige ivaretar kritiske
samfunnsfunksjoner og som i ytterste fall ma sbefolkningen hjelp i en ngdsituasjon. En
ngdssituasjon karakteriseres ved at liv, helsggraller materielle verdier er alvorlig truet og
at det er behov for rask bistand, i form av fagkgedning eller operativ innsats, for a hindre
eller begrense ytterligere skade. Nedmeldetjenesten del av den offentlige operative
beredskapen som skal handtere slike situasjoned séde den nadstilte rask og riktig
bistand Ngdmeldetjenesten er publikums kontaktpunkt moeteddne i en ngdssituasjon og
skal sgrge for at ngdmeldingene blir mottatt ogler, at kyndig veiledning blir gitt og at
hensiktsmessige tiltak blir iverksatt. Ansvaret fi@dmeldetjenesten er tredelt og har separate
ngdnummer for de ulike ngdetatene 110 (brann)(Adi&ti) og 113 (helse). Den norske
ordningen med etatsvise ngdmeldetjeneste er hasesthovedprinsipper (112-rapporten
2009, 20):

1. Fagkyndighetsprinsippetnebaerer at den ngdstilte skal sikres kontakt iaglersonell
som gir fagkyndig hjelp over telefon og legger fagitige vurderinger til grunn for tiltak.



2. Samordningsprisnippétnebaerer at vedkommende ngdmeldesentral ska smrgt
eventuell bistand blir samordnet med de andre agelet slik at man sikrer god utnyttelse av

de samlede ressursene.

Teknologiutvikling, nye tienester og gkte krav fngndighetene og publikum vil pakreve
nyutvikling og investering i alle ngdmeldesentralérene fremover. Man kan forvente flere
og mer komplekse hendelser samt et gkt krav tihsandling pa tvers av ngdetatene. Ngdnett
utvikles med nye tjenester som skal kunne handteredle ngdmeldesentralene. @vrige
utredninger gjort innen politiet, brann- og redngagnt helsetjenesten viser at utviklingen vil
ga mot feerre ngdmeldesentraler med starre gedgreddslagsfelt. Bade en samlokalisering

av sentralene samt ett felles ngdnummer kan vaalistigk i fremtiden.

1.3 Krav til operasjonsledere
For a sikre ivaretakelse av ngdmeldetjenestensaasstt i lys av samfunnets forventninger,
stilles det hgye krav til god ledelse. Herundeeteds evne til & drive daglig operativ ledelse
sa vel som personalledelse. En ngdmeldesentra laden operasjonsleder, og alle
oppdragene ngdetatene star overfor startes ogti@gsiwperasjonssentralene under
operasjonsledernes ansvar. Operasjonslederendgd@ordinerer operative innsatser innen
sitt ansvarsomrade og prioriterer bruken av resstilset gitt skadested. Under kritiske og
vanskelige hendelser har operasjonslederen ansvagestyre og kontrollere
innsatspersonellets innsats, sgrge for at destillispgrsmal for a kvalitetssikre arbeidet samt
ha kontroll med styring av innsatsen. Lederemswarlig for samhandling pa tvers av
ngdetatene og skal bade gi radd og veiledning saritsette nadvendige tiltak.
Operasjonsleders evne til situasjonsoversikt, haisigstaking og ressursutnyttelse vil pavirke
effektiviteten og maloppnaelsen i oppdragslgsninbéde i situasjoner hvor ngdetatene
opererer separat men ogsa ved trippelvarslingr ngdetatene samvirker med hverandre.

Kravene til en leder i en ngdmeldesentral antaedwkende, bade i forhold til den
kompleksitet som omfatter et skadested og i fortibktavet om & fylle sveert ulike roller i
spekteret fra nettopp det rent operative til det atkninistrative. Hendelser de siste arene har

vist at ngdetatenes hverdag kan besté av sveertiéksepsituasjoner. | Norge har vi Asta-

! Varsling av gvrige ngdetater, med korrekt videreformidling av informasjon og uten ungdig tidstap, etter avtale
som sikrer gjensidige varslingsrutiner mellom ngdetatene.
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ulykken i 2000, Rocknes-forliset 2004, NOKAS-ran2004 og 22. juli 2011 som alle er
eksempler pa hendelser som krever rask og palkéakghandtering. Mer komplekse
hendelser farer til at ngdetatene mgter starre tdrprofesjonalisering. Dette fagrer igjen til at
kravene som stilles til ngdetatenes lederne erdekemoe som ogsa samsvarer med kravet
som eksempelvis stilles til militeere ledere (Pro®.S, 2011-2012).

Det er neerliggende a tenke at gkte krav til ledegs medfarer gkte kostnader ved
feilvurderinger. Dette er kostnader som kan beatgigly med samfunnets ressurser eller i
ytterste konsekvens feilvurderinger som pavirkennesker i ngd. Det er videre rimelig &
anta at godt lederskap er avgjagrende pa alle nivésdetatene fordi omgivelsene, pa sitt mest
ekstreme, er preget av frykt, usikkerhet og kAokeidet med a velge ut de rette menneskene

til & fylle rollen som ledere antas sann sett alwdde i kompleksitet og viktighet.

1.4 Seleksjon av operasjonsledere
| Oslo 110, 112 og 113 ble det etter 22. juli inh@h samarbeidsavtale med Luftforsvarets
Seleksjonssenter (LSES) vedrgrende seleksjon aspsmsjonsledere til ngdetatenes
ngdmeldesentraler og det ble lagt ned starre remsuseleksjonsprosesser til disse stillingene
en tidligere. Samarbeidet tok utgangspunkt i de fswm ble gjort i 22. juli-kommisjonens
rapport (NOU 2012: 14), hvor ledelse, samhandlkudtur og holdninger var sentrale tema.
De som farst iverksatte seleksjon med statte fravemet var Akuttmedisinsk
Kommunikasjonssentral Oslo og Akershus (nd AMK @ldtfOslo og Akershus), og det ble
tatt i bruk nye fremgangsmater for & ansette hptidoordinatorer og operasjonsledere.
Helikoptertjenesten i Politiet hadde bedrevet degpe seleksjon ogsa far 22. juli, men etter
denne dato implementerte i tillegg Operasjonsskemral2 samme seleksjonsmodell for sine
lederfunksjoner. Ikke lenge etter iverksatte Oslari- og redningsetats 110-sentral seleksjon
etter den nye modellen, og seleksjon av operagdast gjgres i dag enhetlig i den norske

hovedstaden.

1.5 Bakgrunn og motivasjon for valg av tema
Operasjonslederstillingen utgjar en sentral ledgigpon | ngdetatene og fordi det stilles store
krav til personlige egenskaper hos den enkeltetbesaiktigheten av rett person pa rett plass

i disse stillingene sveert hgy. Med tanke pa at reddietienestens hovedoppgave er a sikre
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borgere profesjonell, rask og riktig bistand i nadssjoner ligger det en generell
samfunnsinteresse i at dette blir ivaretatt pa imesig mate. Av den grunn er prosesser
vedrgrende ansettelser av disse ngkkelfunksjongéde $vaert interessante og sveert viktige.
Denne oppgaven gnsker derfor a finne ut mer onkékitav som stilles til operasjonslederen
for deretter & se disse kravene i sammenheng nmddiv seleksjonen faktisk har blitt
giennomfart far og nd, samt hvordan ngdetateneoggllever dagens seleksjonsprosess.
Seleksjon omhandler den prosessen arbeidsgivettbefyr a fatte beslutninger om hvilke
individer som skal velges til & fylle ulike stilyer eller roller innad i en organisasjon (Farr og
Tippins, 2010). Det koster bade tid og penger §dated store ressurser i
seleksjonsprosesser, og en kan tenke seg at eakiedielsgivere av denne grunn vegrer seg
for & gjgre seleksjon til en omstendelig prosetiliegig er det naturlig at usikkerhet og
skepsis spiller en rolle, siden man gjerne badepbesonlige preferanser og godt innarbeidede
rutiner for hvordan personellseleksjon genereltienigrutvelgelse spesielt, bar gjennomfares.
Likevel ma en ta i betraktning at kostnader vethfeiettelse kan vaere enda hayere.
Konsekvensene av feil person pa feil sted i en reddiesentral kan fa fatale fglger med tanke
pa liv, helse og samfunnsmessige verdier. Med hakgr en operasjonsleders
ansvarsomrade, og de kravene som stilles til diéskane, vil det veere viktig for
organisasjonene & ha riktig person pa riktig pl8s$eksjon av operasjonsledere gjennom de
siste arene er et interessant tema pa grunn anrdénne stillingen har i

samfunnsberedskapen.

1.6 Problemstilling og avgrensing

Falgende problemstilling er valgt for denne oppgave

Pa hvilken mate har seleksjon av operasjonslederdith endret etter 22. juli, og hvordan

oppleves dagens seleksjonsprosess?

Seleksjon handler om a forutsi kompetanse og metagie for utvikling av personers
kompetansepotensial. Det vil derfor vaere relevatdfinere kompetansebegrepet og jeg vil i
denne oppgaven legge til grunn fglgende definiskompetanse; Kompetanse er de
samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdnisg@ gjar det mulig & utfare aktuelle

funksjoner og oppgaver i trad med definerte kravndg (Lai, 2010).
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Videre gnsker jeg & tydeliggjere skillet mellom tegmpne rekruttering og seleksjon da disse
to begrepene ofte blir brukt om hverandre. Rekrimteer arbeidet med a fa flest mulige og
best mulige s@kere til eksempelvis en stilling, deane oppgaven ikke vil omfatte. Seleksjon
handler imidlertid om utvelgelse av personell vedratsi fremtidige jobbprestasjoner hos
aktuelle kandidater gjennom bruk av ulike vurdesmgtoder (Schmidt og Hunter, 1998).
Seleksjon kan sann sett sees pa som prosessenféngkitiéy person i riktig stilling ut i fra

det utvalget man har, og det er dette utgangspuséte er overordnet for denne oppgaven.
Oppgaven har en todelt problemstilling. Den fadstken har som formal a skaffe sikker viten
rundt den profesjonaliserte seleksjonspraksisentsmokst frem i ngdetatene gjennom de
siste arene. Basert pa et gnske om a selekterasjmasledere pa et sikkert grunnlag, vil
seleksjonen fgr og etter 22. juli ta utgangspurgarasjonsleders kompetansekrav.
Oppgaven gnsker a kartlegge, beskrive og forkladeieger gijennom & finne ut hvilke
verktgy og metoder som ble nyttet i seleksjoneliggde sammenlignet med i dag, samt
fordeler og ulemper ved disse. Det er naturligaeyit skille ved 22.07.11 da dette var en
spesiell og tragisk dag med hendelser som i ettidtie bare har pavirket fokuset rundt

lederseleksjon i ngdetatene, men beredskapstarj@gahele landet.

Oppgavens andre formal er a fa et bedre innblikkgens seleksjonsprosess gjennom a forsta
synspunkter fra de involverte. Tanker, erfaringgopplevelser fra respondenter kan sann sett
legges til grunn for en eventuell kvalitetsutvikjiav den nye seleksjonsprosessen dersom det
er gnskelig for ngdetatene. Videre handler evailger av seleksjonsprosessen om a
legitimere den naveerende innsatsen, gitt at dehhele tatt er eksistensberettiget. Det legges
ned mye tid og energi i nettopp det & innfare nytoaer for seleksjon. Det er derfor
hensiktsmessig a gjare en evaluering av den selemijdningen som benyttes, sett bade fra
et kost-/nytteperspektiv og i forhold til gradentesffsikkerhet og opplevelsen av
seleksjonsmodellens egnethet. Oppgaven vil fremeskafiormasjon vedrgrende gangen i
seleksjonsprosessen slik den gjennomfgres i daglsattegge hvilke erfaringer som

foreligger etter at de tre ngdetatene na har afarimed denne. Ny seleksjonsmodell sett i
sammenheng med forarbeid og etterarbeid gjortarisgsjonene, vil utgjgre totalen i det

denne oppgaven omtaler salagens seleksjonsprosess

Med hensyn til oppgavens stgrrelsesbegrensningreadgrenset til kun & omhandle
operasjonsledere i Oslo sine tre ngdmeldesenfaal&enholdsvis brann (110), politi (112)

og helse (113). Det er ogsa kun disse sentralanehso implementert en enhetlig
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seleksjonsmodell med ekstern stgtte fra Forsvayggrasjonsledernes funksjon er & veere
gverste operative ledere inne i en ngdmeldesardxdilengig av etatstilhgrighet. Denne rollen
har operativt ansvar i forhold til det & ha overmtkontroll under hendelser samt at den
innehar personellansvar eller foresatteansvariher respektive vaktlag. Operasjonslederen
prioriterer innsatser og styrer ressurser undedélser innenfor sitt fagfelt og geografiske
ansvarsomrade. Betegnelsmerasjonsledeblir av enkelhetsarsaker i denne oppgaven brukt
som en fellesbetegnelse pa lederfunksjonen innengeimeldesentral, bade for brann, politi

og helse.

2 Teori

Det teoretiske perspektivet som ligger til grunndenne oppgaven er tredelt og omhandler
ledelse, seleksjon og evaluering. Dette er teari ansees a vaere mest relevant for a
underbygge denne oppgaven med tanke pa at den diehawmaluering av lederseleksjon.
Hver teoridel gjennomgas hver for seg og oppgavdorvke den samme strukturen ogsa i

analysekapittelet.

2.1 Ledelse
Ledelsesteori er relevant fordi seleksjon av openatedere i bunn og grunn handler om
lederutvelgelse. Teoridelen som omhandler ledals#evfor presentere ferdigheter som kan
veere viktige for ledere & inneha samt personligredis som er vesentlige for lederes
effektivitet. Det er interessant a se pa hvilkeligneter som kan veere viktige for ledere &
besitte nettopp fordi dette i stor grad vil pavitkerdan ledere Igser de oppgaver de er satt til
a lgse. Ferdigheter hos ledere kan deles inngemerelle kategorier og det er variasjoner i
hvilke typer ferdigheter som er ngdvendige i fochtill hvilket ledelsesniva man er pa (Hgst
2009, 26-28). | tillegg vil teorier omkring persmtietstrekk og ledereffektivitet veere av
interesse, fordi ledelsesforskningen lenge har vgptatt av hva som kjennetegner gode
ledere og hvorfor noen lykkes som ledere mens akkeegjar det (Martinsen, 2009; Yukl
2013). Yukl (2013) definerer trekk ved personligitesom relativt varige aspekter som gir

disposisjoner for ulike typer atferd.
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2.1.1 Ferdigheter
Det er ofte tre kategorier av ferdigheter som frem#ls som viktige for ledere a inneha og det
er faglige ferdigheter, mellommenneskelige ferdigheg begrepsmessige ferdigheter. Ulike
lederniva stiller imidlertid ulike krav til hvilkéerdigheter ledere bgr besitte og hvilken type

virksomhet man jobbet i kan ogsa pavirke betydninge disse (Hgst 2008, 26-27).

Toppleder
Begreps-
messig

Mellom-

. Mellomleder
menneskelig

Faglig Ferstelinjeleder

Figur 1: Figuren viser variasjoner i ulike ferdigheter som er ngdvendige pa ulike ledelsesnivaer (Davis 1977).

Faglige ferdigheteer kunnskap om forskjellige metoder, prosessesqayrer og teknikker
for & utfgre en spesiell oppgave, samt evnenttiliéie verktay og teknikker for a utfare
oppgaven. Det vil si ferdigheter knyttet til utflse av ens fag som i dette tilfellet kan veere
branntekniske, politioperative, sykepleiefagligedisinske o.l. Faglige ferdigheter er
ngdvendig for & lgse problemer knyttet til de ket&roppgavene underordnede utfarer, a gi

folk oppgaver og evaluere dem, i tillegg til & e€ié og trene dem (Hast 2009, 26).

Mellommenneskelige ferdigheteandler om kunnskap rundt menneskelig atferd og
mellommenneskelige prosesser. Konkret vil detivsien til a) a forsta andres falelser,
holdninger og motiver ut fra maten de sier og tjjey pa (empati og sosial sensitivitet) og b)
evnen til 8 kommunisere klart og effektivt og hdegg for a etablere effektive
samarbeidsrelasjoner. Mellommenneskelige ferdigleetagdvendig for & kunne etablere et
godt forhold til og mellom underordnede, sideordnem/erordnede og mennesker utenfor sin

egen arbeidsenhet/organisasjon (Hgst 2009, 26).
Begrepsmessige ferdighetemndler om en generell evne til analytisk og lkdgénkning, til &
utforme konsepter og begrepsliggjgre kompleksevetydige relasjoner, evne til & utvikle

nye idéer og problemlgsninger, til & analysere bksed, oppfatte trender, forutse endringer
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og gjenkjenne muligheter og mulige problemer. Bpgmeessige ferdigheter er viktige for a
kunne planlegge, organisere, sette mal, lgse pravleg utvikle organisasjonen. Den relative
betydningen vil antakeligvis veere avhengig av lenlitype virksomhet, organisasjonsenhet
eller avdeling man arbeider innen samt hvilket legleniva man befinner seg pa (Hast 2009,
26-27).

2.1.2 Lederegenskaper
Omfattende forskning har blitt gjort i forhold tilike trekkteorier ved personlighet for a
avdekke hva som kjennetegner dyktige ledere (Msetin2005). Trekkteorier innen
ledelsesforskning fokuserer pa personlighetstrekk skiller gode ledere fra andre og det
fremkommer at trekk er tett knyttet til personligjlog dermed egenskaper ved lederen som er
relativt faste. Personlighetstrekk kan derfor ggesom relativt stabile disposisjoner for &
handle pa en spesiell mate. Utviklingen av Femiaktalellen for vurdering av trekk ved
personligheten har bidratt til & etablere en fgblestform omkring de trekk som antas & henge
sammen med lederskap og ledereffektivitet (YukL@0og i de senere ar er det utviklet en
konsensus innen denne forskningstradisjonen hvarsamles om at disse fem faktorer eller
overordnede trekk ved personligheten er viktigléolereffektivitet (Jacobsen og Thorsvik
2013, 427).

Femfaktormodellen (The Big Five) sine fem sentpdesonlighetstrekk og deres relasjon til

ledelse er som fglger:

1. Nevrotisme: beskriver en tilbgyelighet til & veere nedtryktdmgprimert, til & oppleve
negative affektive tilstander, spesifisert i fglderrekk: Angst, fiendtlighet,
depresjon, selvbevissthet, impulsivitet og sarba®@ede ledere utviser lite
nevrotisme og lar seg dermed ikke stresse leterDglelsesmessig modne og tenker
gjennom ting for de handler.

2. Ekstroversjon: beskriver en tendens til & vaere sosial og selesjKklt av positiv
energi og behov for varierte og stimulerende oppgag utfordringer. De med hgy
ekstroversjon sgker situasjoner hvor det er margenesker og hvor det skjer noe.
Gode ledere er ekstroverte, trives med en storakditdte, hyppige mgter med mange

mennesker, og skiftende og stimulerende oppgaver.
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3. Apenhet for erfaring: beskriver en tilbgyelighet til & veere fantasifélha et liberalt
verdisyn, estetiske interesser og preferansenyferopplevelser. Gode ledere er
generelt sett mer apen for nye erfaringer enn &dem gjar det darligere.

4. Omgjengelighet: beskriver en tilbgyelighet til & ville statte oglpe andre, i
motsetning til & vaere konkurranseorientert og seatrundt egne behov og idéer.
Gode ledere er omgjengelige og mestrer situasgomarforbindes med stort behov for
neerhet og empati. De sgker innflytelse og makt, koenbinert dette med en innsikt i
grenser for bruk av makt (makthemming).

5. Samvittighet: beskriver en tilbgyelighet til & jobbe grundigmgnmessig, ryddig og
malrettet, og er knyttet til et generelt mestrirejstiv. Gode ledere scorer hgyt pa
denne faktoren, og er grundige, pliktoppfyllenday, &t hayt aktivitetsniva og er
opptatt av a lykkes. De er prestasjonsorienterteetdjg opptatt av a fa gjort ting
(Jacobsen og Thorsvik 2013, 427-428).

2.2 Seleksjon
| et organisasjonsperspektiv vil man se pa menmesha organisasjonens viktigste ressurser
og man vil ha et overordnet gnske om a nytte disssursene pa en mate som gjar at
organisasjonen skal na sine mal mest mulig effekfior virksomhetene er det apenbart at
man gnsker a selektere de best egnede kandidaigee feilansettelser bade kan veere
kostbare og fa fatale konsekvenser. Hvilke prosessmnisasjonen bar gjennomfare for &
oppna gnsket resultat kan imidlertid variere. Destlegnede kandidaten til en jobb finner
ikke veien selv, han eller hun méa oppdages, ogoensgleksjonsprosess kan hjelpe til med
akkurat det. Et paradoks er imidlertid pastandembansettelsesprosesser er den viktigste
men minst forstatte delen av et arbeidstakerforf®&tersen mfl. 2000, 763), derfor kan
arbeidspsykologiske tester vaere et hjelpemidded fmdle hvorvidt en person fyller kravene
til en stilling eller ikke. Felles for arbeidspsy&giske tester er at det er standardiserte
malemetoder som beskriver personer gjennom en nskrskala eller en systematisk
kategorisering. Litt forenklet kan man si at stawlizeringen gar ut pa at alle kandidatene far
a) samme spgrsmal eller oppgaver, b) like instarlesj, ¢) sjanse til & giennomfare tester
under like betingelser og d) svarene evaluert patidk mate (Skorstad 2008, 101).
Arbeidspsykologiske tester kan blant annet benyiftésmale evner, ferdigheter, personlighet

samt motivasjon og interesse.
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2.2.1 Evne- og ferdighetstester
Evnetester skiller seg fra for eksempel persontigester og intervjuer ved at de gir klare og
tydelige resultater. Av tidligere forskning pa omeé seleksjon kan man pa et overordnet niva
se en relativt stor grad av samsvar omkring predikiliditet for ulike psykologiske
utvalgsmetoder, spesielt innenfor testing av ey&a&t og Johnsen, 2005), samt evner i
kombinasjon med andre metoder (Schmidt og Hun898)L Etablert litteratur pa omradet gar
langt i & hevde at intelligens er den viktigstediktor for fremtidige jobbprestasjoner og for a
skille gode ledere fra darlige (Jacobsen og Th&rg0iL3, 428).

Man kan operere med modeller som tar hensyn ti¢ leddgenerell faktor (intelligens) og til

mer spesifikke faktorer (evner eller ferdighet&m. skjematisk fremstilling av Vernons
modell gjenspeiler det mangfold av evne- og ferdigtester som finnes.

Generell intelligens (g)

Akademisk

Numerisk Mekanisk

Spesifikke Spesifikke
ferdigheter ferdigheter

Spesifikke Spesifikke

ferdigheter ferdigheter

Figur 2: Figuren viser Vernons intelligensmodell.

Vernons intelligensmodell viser generell intelliggig-faktor) som et resultat av akademisk
intelligens, representeres i verbal og numerisélligens, og praktisk intelligens,
representeres gjennom spatial og mekanisk intaedig€ernon, 1950). Litt forenklet kan vi si
at g-faktoren representerer var generelle evreldke problemer, enten det handler om
verbal forstaelse, tallforstaelse eller logisk resering. En gruppe bestaende av 52 eksperter
har definert intelligens som «en generell mentabisitet som blant annet involverer evnen til
a resonnere, planlegge, lgse problemer, tenkeakhsfiorsta komplekse idéer, leere raskt og
dra nytte av erfaring» (Gottfredson 1997, 13). BEesker skiller seg fra ferdighetstester ved at
de maler hvilket fremtidig potensiale en kandidat, mens ferdighetstester maler dagens
status hos kandidaten. Evner ligger til grunn &digheter og har et maksimumspotensiale
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som ikke kan overskrides, mens ferdigheter karesgra for stadig forbedring innenfor

evnenes begrensinger (Skorstad 2008, 113).

| tillegg til kunnskap og ferdigheter er det ve&ndtering viktig & legge vekt pa personlige
egenskaper eller evner. Evner kan ikke pavirkesrime grad som kunnskaper og ferdigheter,
0g det betraktes ofte som mer stabile trekk vedezaon. En persons evner bar derfor
tillegges vekt bade ved utvelgelse til stillingeamt nar det gjelder tilrettelegging og

fordeling av arbeidsoppgaver. Eksempel pa persemdgenskaper eller evner av betydning

for & jobbe pa operasjonssentralene kan veere lappifattelsesevne, simultankapasitet,
koordineringsevne, beslutningsevne, hgy stresstoderog gode samarbeidsegenskaper. Som
et konkret eksempel ble det ved seleksjon til paitoperasjonssentraler i Danmark, trukket
frem faktorer som god operativ/taktisk forstaetsmmmnfunnsinteresse og dermed forstaelse av
egen rolle, sunn fornuft samt evnen til & mesnesst Dette ble sett pa som viktige

egenskaper man sa etter, spesielt hos vaktsjedekildsen 2013, 50-51).

2.2.2 Personlighetstester
Vi bringer noe av oss selv inn i de fleste situasjpog det faktum at ulike personer handterer
samme situasjon forskjellig, utgjgr noe av kjernparsonlighetspsykologien. Personlighet
kan defineres pa mange forskjellige mater. En @g€in som bade gir god mening, og som
betraktes relevant i denne sammenheng, stamme€afel (1962): «Det som gjgr oss i stand
til & predikere hva en person vil gjgre i en gitiasjon». Her er vi inne i sakens kjerne.
Nettopp det & forutsi hvordan folk vil opptre irfnéidige situasjoner, utgjar nemlig essensen i
seleksjon (Skorstad 2008, 118).

Psykologien deler personlighet inn i to hovedkatesgmar det kommer til testing. Den ene er
trekkteorier og den andre er typeteorier. Typeteagner seg ikke sa godt som
seleksjonsverktgy, da de fokuserer pa likheteraygstore variasjoner innenfor hver
typekategori (Skorstad 2008, 120). Typeteorienelkawel ha andre bruksomrader som for
eksempel gruppeutvikling. Trekkteorier er allerbdskrevet i kapittel 2.1.2, og denne
tilneermingen til personlighet fokuserer i starradypa individuelle forskjeller fremfor

likheter mellom mennesker. Dessuten betraktes pkgbet her som en kombinasjon av ulike
personlighetstrekk, hvilket gir en mer nyansenisélling av personligheten enn typeteoriene

(Skorstad 2008, 120). Personlighetsmalinger medroak i eksempelvis
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Femfaktormodellens sentrale personlighetstrekkeygsirelasjon til ledelse, som nevnt i

kapittel 2.1.2, er relevante parameter for ledegigiise.

2.2.3 Intervju
Intervjuet er den seleksjonsmetoden som brukes inkestipetansevurdering. Paradoksalt nok
er det typiske jobbintervjuet lite egnet til & e oss noe om jobbsgkerens fremtidige
prestasjoner (Skorstad 2008, 58). Dersom interijblukt som eneste kriterium beskriver
Skorstad (2008) at man lett kan havne i noen fallgr; Intervjuerne kan ha ulik oppfatning
av kandidaten, intervjuerne kan basere seg panibkmasjon i sin vurdering, vurdere samme
informasjon ulikt, ta beslutninger basert pa irjaisog magefalelse, de kan ga i
farsteinntrykk- og bekreftelsesfellen, de kan ovedere negativ informasjon, de kan se
kandidatene i lys av hverandre fremfor i lys avijabalysen (kontrasteffekten), de kan
tendere mot a foretrekke kandidater som lignergggselv (likhetseffekten). Videre kan
intervjuerne pavirke kandidaters atferd, de kamawelere forhold som har med kandidaten a
gjgre samtidig som de kan undervurdere forhold kanmed situasjonen a gjgre (den
fundamentale attribusjonsfeil). De kan overvurdargersons andre positive faktorer
(glorieeffekten) og de kan generalisere med bakgratereotypier, diskriminere med
bakgrunn i fordommer eller ha visse forventningensnder opp som selvoppfyllende
profetier (Skorstad 2008, 63-76).

Fafo-rapporterKulturelt betinget naturlig beskjedenh@&ogstad og Sterri, 2014) tar for seg
jobbintervjuets muligheter og begrensninger, ogreitha fulgt fem caser og 67 jobbintervju
fremkommer det tydelig at det foreligger flest lmgninger. Men selv om intervjuet apenbart
innehar noen svakheter er det like fullt relevamtde fleste arbeidsgivere og arbeidstakere a
mgates i en intervjusituasjon. Intervjuet har flewenal enn seleksjon alene og kan saledes
ikke sammenlignes pa samme mate som gvrig kommatarteringsmetodikk (Skorstad,
2008, 59). Det kan imidlertid gjgres grep for & @kervjuets validitet gjennom strukturering
og trening. Med etablerte intervjuguider og stadisarte skaringsprosedyrer er det ikke
lenger primeert intervjuernes skjgnnsvurdering segjea vurderingen av kandidaters
prestasjon. Disse hjelpemidlene farer til at se&estarre grad behandles likt. De far samme
spgrsmal, og spgrsmalene vurderes pa lik mate $8kb2008, 77). Opplaering og trening kan
ogsa hgyne validiteten og reliabiliteten av inteetjbetraktelig. Det er en utbredt antakelse at
man blir bedre til & intervjue gjennom lang erfgrimen forskning viser at dette ikke er
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tilfelle (Skorstad 2008, 77) og uvitenhet pa detteadet viser seg a ga hand i hand med

ignoranse.

Det finnes flere mater a strukturere et intervjurpén det kompetansebaserte intervjuet
kiennetegnes av at spgrsmal direkte bergrer de é&@mger som er kritiske for stillingen.
Utgangspunktet er jobbanalysen, videre at alle kkater far samme sparsmal, og at det
deretter benyttes en systematisk skaringsproseédyaueringen (Skorstad 2008, 78).

2.3 Evaluering
A evaluere betyr i all sin enkelhet & stanse opgit imgller etter et gjgremal, og vurdere om
resultatene star i et fornuftig forhold til hensilg anstrengelse (Albaek, 2001:35). | et
seleksjonsperspektiv handler dette om & finne atdom er verdien av den prosessen man

gjennomfgarer i forhold til en kost-/nytteeffekt.

Nar evalueringsbegrepet skal anvendes i en prafekjaglig sammenheng, kreves en mer
presis definisjon. Det finnes lite evalueringstediorge, men den hyppigst anvendte
definisjonen i dansk evalueringslitteratur er fotenuiav den svenske evalueringsforskeren
Evert Vedung (1991): Evaluering er en systematsiospektiv vurdering av giennomfgrelse,
prestasjoner og utfall av offentlig virksomhet, stitenkes & spille en rolle i praktiske

handlingssituasjoner.

Med utgangspunkt i Vedung sin definisjon fremhesgutdyper Dahler-Larsen (2006) fire
betydningsfulle karakteristika ved evaluering hapevaluering skal veere systematisk, b)
evaluering involverer en vurdering, c) evalueriraffentlig virksomhet omhandler et

offentlig anliggende og d) evalueringer skal farpraktiske handlinger.

Evaluering oppfattes som et fleksibelt og mangeryigrep, og det viser til at vi bade
beskriver og vurderer en aktivitet. Samtidig ma Hennskapen vi kommer fram til, vaere
handlingsrelevant. Evalueringer kan veere kvalitatilkke, men de foretas alltid i ettertid. De
innebaerer en systematisk innsamling av data, fokuséte pa arsak-virkning og slik sett kan
de sidestilles med forskning — seerlig samfunnsfurgk(Tornes 2012, 17). De to viktigste
formalene med en evaluering er & beskrive og verdekombinere disse er det mest

utfordrende ved evaluering. Beskrivelsen skjer infioevitenskapelige rammer som angir
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prosedyrer for datainnsamling, analyse og detkkér&onklusjoner av dataene. Vurderingen
innebeaerer at vi verdsetter funnene som dataanagrsdesmmet fram til, ut fra bestemte
kriterier (Tornes 2012, 19). | kort kan man si@laering er en systematisk vurdering av

aktiviteter med fokus pa a fa grunnlag for a tréféantidige beslutninger.

3 Metode
Jeg vil i dette kapittelet beskrive og begrunnd matg av metode. Jeg har gjennomfart en
kvalitativ undersgkelse og intervjuet tilsammerediere og ansatte i Oslo sine
operasjonssentraler for 110, 112 og 113. Detteehdldsvis Oslo Brann- og redningsetat sin
ngdmeldesentral, Operasjonssentralen i Oslo pslitikk samt @stfold, Oslo og Akershus

Akuttmedisinsk kommunikasjonssentral (AMK).

3.1 Forskningsstrategi
Jeg har i denne oppgaven sett pa hvordan sele&sgjoperasjonsledere i ngdetatene har
endret seg etter 22. juli, og hvordan dagens gele&grosess oppleves av de involverte.
Problemstillingen som er valgt er todelt. Den femdtlen av forskningsspgrsmalet har en
innbakt tidsdimensjon i seg, og jeg har samletiiiormasjon om samme fenomen med to
forskjellige tidsperspektiv med det formal & skafilker viten rundt den etablerte
seleksjonspraksisen vedrgrende ansettelser avsppeskedere | ngdetatene. Jeg har
undersgkt seleksjonsprosessen slik den var fgued hvordan den er i dag, og sett dette
i sammenheng med hvilke kompetansekrav som tileggkingen som operasjonsleder. Den
andre delen av forskningsspgrsmalet tar for sedhdthetlige seleksjonsprosessen slik den
giennomfgres i dag, og oppgaven vil derfor gjgreeduering av den aktuelle
seleksjonsmodellen inkludert det forarbeid og attezid som har blitt gjort i tilknytning til
denne. Formal med denne evalueringen er a finnenudagens seleksjonsprosess er
eksistensberettiget slik den foreligger i dag edier det er behov for a kvalitetsutvikle den

fremtidige seleksjonen.

For & finne svar pa min problemstilling har jeggtalg benytte kvalitativ forskningsmetode.
Jeg vurderte bruken av det kvalitative forskningmwjuet (Kvale og Brinkmann, 2012) som
mest hensiktsmessig. Formalet med det kvalitatvskhingsintervjuet er a forsta verden sett

fra respondentenes perspektiv ved a fa frem batgani av deres erfaringer og avdekke deres
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opplevelser av omgivelsene (Kvale og Brinkmann 2@13. Jeg @nsket a fa fyldige og
detaljerte beskrivelser fra relativt fa informanfier & kunne ga i dybden pa et begrenset fel,
nemlig seleksjon av operasjonsledere i Oslo 119,a11113 (Ringdal 2001, 91). Formalet
med forskningen var & fa tak i «tanker, erfaringgopplevelse» hos respondentene og med
bakgrunn i dette valgte jeg & gjare en intervjustilssen 2012, 23). Jeg gijennomfarte
intervjuer og forsket pa data som bygde pa hvainémtene sa i samtaler med meg
(Johannessen 2011,104), og ved a velge kvalitatskhingsmetode fikk jeg muligheten til &
utforske menneskelige prosesser i en virkelig sjaraved a forsgke a forstd, beskrive og
forklare et sosialt fenomen sett fra nettopp redpatenes perspektiv (Nilssen 2012, 13).

Nar jeg fant ut hvilke emner jeg @nsket a fremskafformasjon rundt, utarbeidet jeg en
overordnet intervjuguide som tok for seg disse mmgKvale og Brinkmann 2012, 121-

124). Intervjuguiden ble utgangspunktet for intaerje og jeg giennomfarte semistrukturerte
intervjuer der jeg fritt kunne variere rekkefalgeide temaer og spgrsmal jeg gnsket at mine
respondenter skulle besvare (Johannessen 2004,Je45@ndte likevel opp med a falge
strukturen i intervjuguiden sveert systematisk, agde gode erfaringer med det. Jeg opplevde
at jeg hadde en trygghet i de ferdige formulergrsméalene og jeg gav innledningsvis
respondentene informasjon om hvilke emner jeg kbéndtille spgrsmal rundt slik at det

hvilte liten usikkerhet rundt hva vi skulle snakk@. Der det av og til ble naturlig & fortsette
samtalen i forlengelsen av et spgrsmal var jegsitef og lot samtalen g&, og dersom
dialogen dreide mot et fremtidig spgrsmal komméeateg dette og stilte det nye spgrsmalet

fortlgpende.

For meg var det som nevnt hensiktsmessig a delsms@éene inn i forhandsdefinerte temaer,
slik at det ble lettere for meg a strukturere oglgsere svarene i ettertid. Temaene var a)
operasjonslederens kompetansekrav, b) seleksj@&fguli, c) seleksjon etter 22. juli, d) ny
seleksjonsprosess (tretrinnsprosess) samt e) diemer¢otalinntrykk. Nar jeg hadde
giennomfgart intervjuer og transkribert disse blerdalig for meg a foreta en tematisk analyse

for & finne svar pa min problemstilling.

3.2 Intervju og respondenter
Jeg brukte ngdmeldesentralene i Oslo som utgangsfarrforskningen. | Norges hovedstad
er det i lgpet av en dag mange hendelser og opgdsagngen stiller store krav til godt
samvirke mellom de tre ngdetatene. Disse ngdmeittatene ble i stor grad bergrt av
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hendelsene den 22. juli og de har alle gatt i sanetméing med tanke pa seleksjon av
operasjonsledere de senere ar. Det var derfokeesskriterie for meg a fa mulighet til &
giennomfgre individuelle intervjuer med bade ovenade ledere, operasjonsledere og
operatgrer pa henholdsvis 110, 112 og 113. Allpaiedentene som ble spurt stilte til intervju
og var positive til & delta og jeg intervjuet tresatte ved hver av de tre ngdmeldesentralene.

Utvalget av respondenter ble gjort med bakgrungemdie behov for variasjon:

* Grad og stilling
* Gjennomfart ny seleksjonsmodell eller ikke

« Innstilt til jobb etter gjennomfart seleksjon ellkke

Respondenter pa gverste lederniva ble direkte ttekrav meg. Det var sveert viktig for meg
a fa gjennomfart intervjuer med disse ngkkelstiéine, nettopp fordi beslutninger i stor grad
fattes pa dette ledernivaet og den helhetlige dktersrundt seleksjonsprosesser forventes a
veere hgyt pa dette ledernivaet. Videre brukte jsgedederne til & gjgre den videre
rekrutteringen av resterende personell pa vegmeeayselv, og med bakgrunn i overnevnte
variasjonskrav. Alle respondentene fikk de samneesspalene, og alle respondentene delte

sveert mye under intervjuene.

Fordelen med & gjennomfare intervju var at jeg kaddlighet til & komme med
tilleggssparsmal og avklare eventuelle misforstidisrtigpende. Dersom informantene
oppfattet spgrsmalene mine som utydelige, hadderjagniddelbar mulighet til &

omformulere spgrsmalene og gjere de mer forstadligesom gjorde intervjuene spennende
var a fa tilgang til a forsta seleksjonsprosessttrggennom informantenes gyne, dette er ogsa
hensikten med & gjennomfare nettopp et intervjkuBet ligger pa respondentenes personlige
erfaringer og opplevelser av verden framfor viteqsige forklaringer (Kvale og Brinkmann,
2012). Forskningsintervjuet ble sann sett en santabr jeg som intervjuer var interessert i &
fa vite mer om respondentens kunnskap og synspuritervjuene med ansatte i 110-
sentralen ble gjennomfart pa Briskeby Brannstasjgarvjuer med ansatte i
operasjonssentralen ble gjennomfart pa Politihp&ebranland og intervjuer med ansatte ved
AMK-sentralen ble gjennomfart i AMK-sentralens Ititeter ved Ulleval

Universitetssykehus.
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Pa forhand hadde jeg ingen klar oppfatning av evil@mmenhenger som kunne tenkes a
eksistere, men jeg hadde noen antagelser basenkeépersoners uttalelser tidligere og
erfaringer fra eget arbeidssted (110-sentraleni) uNdersgkelsen var gjennomfart, visste jeg
imidlertid mer om fenomenet, og vurderinger kunagygres (Johannessen mfl. 2004, 59).
Det er likevel viktig & poengtere at det er mgnetyekke statistiske sammenhenger jeg finner
ved a velge det forskningsdesignet som jeg hat ggemne studieneg har valgt a

kombinere et beskrivende og utforskende intengisgint pa at jeg sgker gkt innsikt og bedre
forstaelse rundt temaet lederseleksjon og pa bakgau lite viten eller uklarhet rundt det
som skal undersgkes (Kvale og Brinkmann 2012, 124 grunn av at jeg kun har
giennomfgrt ni intervjuer har svarene fra respotelas blitt behandlet uavhengig av
organisasjons- og nivatilhgrighet. Dette sgrgeafdronfidensialitet ivaretas pa best mulig

mate fordi respondentene ikke kan spores tilbdkelieidssted og stilling.

3.3 Min rolle som evaluator
Et metodisk kjernespgrsmal som omhandler balaniermée etiske retningslinjenes krav til
naerhet og distanse for innsideforskeren er "hvibibigr forskeren naerme seg forskningsfeltet,
og samtidig opprettholde den ngdvendige analyusgianse til feltet” (Rachlew 2010, 130).
Spgrsmal jeg stilte meg selv far jeg tradde i gaed denne oppgaven var derfor hvorvidt
mine funn ville pavirke andres oppfattelse av mabilitet pa noen mate. Jeg forsker jo pa
mine egne, faktisk bade pa mine gamle og mine Ngeetatene i Oslo benytter i dag
Forsvaret til seleksjon av sine operasjonsledeensfeg har bakgrunn fra Forsvaret og
jobber i ngdetatene. De samme habilitetsspagrsmalederfor kunne tenkes a bli stilt meg,
avhengig av om mine funn oppleves som positive aigjative av den enkelte leser. Sann
sett kan jeg risikere a bli beskyldt for & preferen retning uansett hva jeg kommer frem til i
denne oppgaven. Min evne til & holde et objektikus er saledes grunnleggende viktig og
dette har veert et fokusomrade for meg gjennomdei@e forskningsprosessen. | tillegg har
jeg gitt respondentene god informasjon rundt hutaklelse i denne forskningen innebeerer,
med gnske om at de skulle ha en trygghet rundielet involvert i (Rachlew 2010, 139). Nar
malet med forskningen er evaluering mot forbedaggitvikling, fremfor avdekking av
marklagte rom og avslaringer, blir ogsa intensjeneed forskningen bedre og de etiske
utfordringene faerre. A tarre & se seg litt i koetémor jeg imidlertid de fleste organisasjoner
har godt av, og jeg tror det er utelukkende pasitettopp fordi det kan medfare forbedring
og utvikling.
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3.4 Reliabilitet og validitet
Oppgavens reliabilitet, eller palitelighet, handben hvorvidt gjentatte malinger med samme
maleinstrument ville gitt samme resultat. Validitter gyldighet, handler om hvorvidt en
maler det en vil male. Validitet er den mest gelte@ de to begrepene mens hay reliabilitet
er en forutsetning for hay validitet. En kan sialiabilitet er et rent empirisk spgrsmal, mens
validitet i tillegg krever en teoretisk vurderingiggdal 2013, 96-97). Alle forskningsmetoder
kan imidlertid ha styrker og svakheter som pavidgaden av reliabilitet og validitet.

Jeg har designet intervjuguiden pa en slik mateatfavner om den teorien jeg har valgt at
skal ligge til grunn for oppgaven, og jeg har stjprsmalene pa en slik mate at det naturlig
blir fokus pa lederrollen og seleksjonsprosessetteltror jeg gjar det lettere a
operasjonalisere svarene jeg far fra respondesiédnat jeg kan se de data jeg har samlet inn
i lys av relevant teori. Da vil man kunne si atidisbten i oppgaven er god fordi den maler det

den er tenkt til & male.

Svakheter med a gjennomfare et forskningsinterajukeere flere, og Kvale og Brinkmann
(2012) papeker noen av disse. For det fgrste enjokvaliteten viktig fordi kvaliteten pa det
originale intervjuet er avgjgrende for kvalitetenge svarene man far og den videre analysen
som skal gjagres. For det andre er intervjuerensfikeasjoner viktige fordi forskeren er selv
forskningsinstrumentet. En dyktig intervjuer mafdewaere god bade pa intervjuemnet og de
menneskelige interaksjonene. For det tredje spifigpondentene en viktig rolle og gode
intervjupersoner beskrives som samarbeidsvilligativerte, veltalende og kunnskapsrike
(Kvale og Brinkmann 2012:9). Imidlertid kan det spgputfordringer ved at de som svarer
husker feil og at den som skriver noterer feil. Bedgsa en viss sannsynlighet for at det er
forskjeller i hvor komfortable respondentene em imtervjusituasjon, og dette kan pavirke
svarene de avgir ved at de for eksempel svarelsténtlig. Samtidig kan det veere en viss
fare for at enkelte viser en mer negativ eller fposioldning enn de egentlig har, og noen kan
enten bevisst eller ubevisst avgi svar de trorkiensn gnsker a fa. Kvaliteten pa intervjuet er
derfor avhengig av mange faktorer, enten det hamdteintervjukvalitet, intervjuerens
kvalifikasjoner eller forhold hos respondentene §k&vog Brinkmann 2012, 9). Min
opplevelse etter & ha gjennomfart intervjuene nadlertid at jeg hadde fatt eerlige og
oppriktige svar. Faktisk fikk jeg ved flere anledger langt mer detaljerte og kritiske
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beskrivelser, forklaringer og meningsytringer eehjég hadde forventet pa forhand. Som
forsker opplevde jeg at det var mange som hadd@adgertet i denne saken, og at mange av
respondentene gjorde gode refleksjoner rundt temigeielse og seleksjon. Dette tror jeg
spesielt er en styrke for oppgavens reliabilitatdiekte og eerlige svar pavirker

troverdigheten i hele forskningen.

Det er sveert viktig at funnene fra undersgkelsest ezsultat av forskningen og ikke et
resultat av den subjektive holdningen hos meg soskér (Johannessen 2011, 249). Dette
kalles bekreftbarhet, og er det samme som objektskriteriet i kvantitativ forskning. Ved &
representere respondentenes samlede refleksjomeemiggsytringer pa en ryddig og
usminket mate, mener jeg denne oppgaven ivarettr lekreftbarhetskravet. Samtidig er det
viktig a presisere at det er jeg som forsker s@mamsvarlig for konklusjonen i oppgaven.
Det er jeg som gjgr sammenligninger, tolker svaseiter disse opp mot det jeg mener er
relevant teori. Men det samme analysearbeidetjeijeogsa matte gjort dersom oppgaven
hadde veert en kvantitativ studie. Gjennom at jelge#isst denne forskningssubjektiviteten
(Tjora 2013,23-25) gjer at objektiviteten er forsmlaretatt pa best mulig mate.

Angaende utvalget av respondenter er dette gjottlmakgrunn de tre underliggende behov
for variasjoner som beskrevet i pkt. 3.2. Detteaerasjoner i grad og stilling hos
respondentene, om de har gjennomfgrt ny seleksjouaifreller ikke, i tillegg til at det var
viktig for meg & intervjue bade respondenter soddkablitt innstilt til jobb etter gjiennomfart
seleksjon og respondenter sidke hadde blitt innstilt til jobb etter endt seleksjdeg fikk
respondenter innenfor alle kategoriene og det miegegr en stor styrke for oppgavens
reliabilitet og validitet nettopp fordi disse resgpi@ntene til sammen kan bidra til & belyse
oppgavens kjernespgrsmal fra flere sider. En swaldteutvalget generelt og oppgaven
spesielt, er imidlertid at det foreligger variagomforhold til hvor mye erfaring hver enkelt
respondent har med den nye seleksjonsmodellen. &losgspondentene har mer erfaring enn
andre fordi noen av organisasjonene har flere gjeriaringer enn andre. Dersom bakgrunn
og erfaring hadde veert likt hos alle, med tankamtall giennomfgringer, kan det tenkes at

svarene hadde blitt annerledes.

Jeg anser ni respondenter som et akseptabelt doralgervju til en masteroppgave, fordi
undersgkelser basert pa intervju har fokus pa evied av kunnskap fremfor generalisering

av funn til populasjonen. Jeg vil derfor ikke kurgeneralisere de svarene jeg far nettopp
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fordi utvalget respondenter er for lite (Johannesse#. 2011, 45). En generalisering ville
ogsa hatt som grunnleggende forutsetning at dessgdene som ble stilt var av sveert god
kvalitet. Dette er det ikke sikkert jeg som madtetent har god nok kunnskap om, da
intervjuteknikk og formulering av spgrsmal er etfattende stykke arbeid som krever
erfaring (Johannessen mfl. 2011, 151-153). Enssisitigeneralisering er imidlertid heller
ikke et mal i denne oppgaven, da jeg snarere erassert i tanker, erfaringer og opplevelser
hos respondentene.

For & gjgre en oppsummering; Validitet, eller ggtdit, i oppgaven mener jeg ivaretas
giennom sammenhengen i intervjuguiden og utvatyi teed at oppgaven maler det den er
ment til & male. Reliabilitet, eller palitelighetener jeg ivaretas gjennom at jeg har fatt
eerlige svar fra et variert utvalg respondenterettedsker troverdigheten til datagrunnlaget i
oppgaven. Bekreftbarhet ivaretas ved at jeg soskéorsamler inn data pa en korrekt og
troverdig mate og har fokus pa & begrense forsk@ktiviteten. Utvalget av respondenter er
gjort med bakgrunn tre underliggende behov forasoner og ni respondenter ansees som er

akseptabelt utvalg for intervju i en masteroppgave.

4 Analyse
Innledningsvis @nsker jeg & bruke litt tid pa antifesere og analysere hvem
operasjonslederen er og hvilke kompetansekrav glegges denne stillingen. At disse
kompetansekravene er definert er en forutsetning forsta hva rollen innebaerer, samt hva
som forventes av den. Dette er elementaert forsdddworfor seleksjon er viktig, og det blir
fundamentalt for & finne ut hvilken seleksjon samikgig. At man har denne
bakenforliggende forstaelsen er derfor grunnlagetién videre innsikten i oppgaven. | den
farste delen av analysen vil jeg derfor gi en presgon av hva informantene mener en ansatt
i en operasjonslederrolle bgr inneha av kunnskdgetigheter, evner og holdninger (Lai,
2010).

Del to av analysen vil ta for seg gammel og nyksgtsmnsmodell, henholdsvis fgr og etter 22.

juli. Kunnskap rundt operasjonsleders kompetansekiagsa veere med pa a forklare

hvordan og hvorfor seleksjonen har forandret dgpét av de siste arene. | denne delen av
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oppgaven kartlegges fordeler og ulemper ved nyamgngel modell for a selektere

operasjonsledere.

Kunnskap rundt operasjonsleders kompetansekrawmgi@p til ny og gammel
seleksjonsmodell og innsikt i respondentenes pégmarfaringer og opplevelser, vil ligge til
grunn for del tre av oppgaven. | denne delen g&kfongen i dybden pa dagens
seleksjonsprosess og fokuserer pa respondentepkevelser av den. Ny seleksjonsmodell
analyseres og evalueres, i sammenheng med ddbdatat og etterarbeidet som ble gjort i

organisasjonene.

4.1 Ledelse - operasjonslederens kompetansekrav
Stillingen som operasjonsleder har mye til felldstyers av de tre ngdetatene. Politiet er
likevel alltid eier av et skadested og 112 blirfdeet naturlig knutepunkt for de andre
ngdmeldesentralene i et samhandlingsperspektivia®joasleder i et politidistrikt er gverste
leder pa operasjonelt ni¥&ed alle hendelser som krever koordinerende ledws stab ikke
er satt. Operasjonsleder har saledes som oppdade &nnsatsen i operasjonssentralen, som
skal koordinere og lede den samlede innsatsentidistriktet, samt sgrge for at meldinger
fra publikum og egne patruljer blir tatt imot oghaedlet. Operasjonsleder skal ogsa styre,
kontrollere og kvalitetssikre innsatspersonelletsats, herunder samarbeide naert med
innsatsleder og godkjenne vedkommendes plan fadragglagsningen. Politiets retningslinjer
for beredskap, PBS, Iforutsetter at operasjonsleder skal kunne foretderinger noe
tilbaketrukket og upavirket av intensiteten i pgolitsatsen (Politidirektoratet 2011, PBS | pkt.
7.—17.4).

Selv om politiet har et mer overordnet lederanskat de to andre sentralene i likhet med
politiet ogsd utalarmefegne ressurser samt flatestyre bade biler, Hteraskiner og

gvrige ressurser for & sikre den ngdstilte ragkediy hjelp. Operasjonslederne i begge disse
sentralen har utvidede fullmakter til & styre ressne i eget ansvarsomrade slik de finner det
hensiktsmessig. Dette gjgres i samrad med overbwaké (henholdsvis brigadesjefer i

brannvesenet og AMK-lege i helsevesenet) (DSB-rash juli). Den faglige forankringen

? politiinnsatsen i et politidistrikt ledes pa tre nivaer: Strategisk niva er politimesteren, operasjonelt niva er
operasjonslederen og eventuelt stabssjefen, og taktisk niva er innsatslederen.
* politiets beredskapssystem Del 1 — Retningslinjer for politiets beredskap
4 .
Kalle ut ressurser etter gitt fullmakt.
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og den grunnleggende utdanningen vil vaere forsfgjplsert p4 om man jobber i en
ngdmeldesentral for brann, politi eller helse. Sivarordnet operasjonssentral vil politiet
opplever & fa mange henvendelser av en mer gekarakter, mens 110-sentral og AMK-
sentralen mottar ngdmeldinger som i stagrre gratirekte rettet mot mer spesifikke

kompetanseomrader.

Med bakgrunn i operasjonslederens daglige gjgreihdénne delen av analysen ta for seg
operasjonsleders kompetansekrav - kunnskap, feetlighevner og holdninger (Lai, 2010).
Disse kompetansekravene vil dragftes opp mot dkatiegoriene av ferdigheter som
fremheves som viktige for ledere (Hgst, 2009) saekikteorier ved personlighet som
kjennetegner dyktige ledere (Martinsen, 2005). Foed var relevant for drgftingen bergres
ogsa noe av den teorien som omhandler evner. Bettieorikapittelet presentert som

seleksjonsteori (kapittel 2.2).

4.1.1 Kunnskap og ferdigheter
Nar jeg sper respondentene om hvilke kompetansekraperasjonsleder ma inneha, er
svarene jeg far sveert sammenfallende fra alle relgpdene. Nar det kommer til kunnskap og

ferdigheter far jeg folgende svar:

Operasjonslederen ma veere faglig sterk og ha gedatiy innsikt for & kjenne
tilgjengelige ressurser samt kunne utnytte diss&t melig effektivt. Han eller hun ma
ha bred erfaring, bar helst komme fra eget berepskaljg samt veere litt
menneskekjenner. (...). Formell utdanning fra eggaisasjon er et ufravikelig krav
og det er i tillegg et gnske om at vedkommendabardederutdanning. Kunnskap
innenfor omrader som ledelse, krisehandtering, sheidende etater og samfunnet
generelt er viktig.

Operasjonsledere er fagrstelinjeledere og fokus®idpi@ faglig ferdigheter og
mellommenneskelige ferdigheter henger tydelig sammed det teorien beskriver som
viktige ferdigheter & inneha pa dette ledernivéist 2009, 26-28). Kunnskap om fag,
metoder, prosesser og teknikker er avgjagrendegite dedernivaet for & kunne bruke riktige
verktay og hjelpemidler til & utfare arbeidsoppgee-aglige ferdigheter blir derfor
grunnleggende viktig for a lase problemer knyttede konkrete oppgavene underordnede
utfarer, samt for a kunne delegere oppgaver ogievalutfgrelsen av dem. Videre skal
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operasjonslederen samhandle med andre menneskesreget midtpunkt i mange
sammenhenger, derfor blir ogsa mellommennesketigiigheter viktige. Han/hun skal lede
underordnede samt ha et foresatteansvar og danbfiati og sosial sensitivitet viktige
faktorer for a lykkes som leder (Hgst 2009, 26)tt®blir grunnleggende viktig for & kunne
kommunisere godt og skape resultater i samarbetlandre, uavhengig av om det er i
relasjon med underordnede, sideordnede, overordrikieandre mennesker og kolleger i

eller utenfor egen organisasjon.

Ferdigheter som naturlig ville falt inn under kaiggn begrepsmessige ferdigheter
framkommer ikke som en forventning hos respondenteoe som ogsa harmonerer med
teorien med tanke pa at ferdigheter innen strataglaing, analytiske arbeid, planlegging og
organisering i stgrre grad tillegges et hgyererlggdé (mellom- og toppleder) og ikke

operasjonsledernivaet (farstelinjeleder) (Hast 2Q6928).

4.1.2 Evner og holdninger
Foruten ferdigheter av faglig, mellommenneskellgrdbegrepsmessig karakter er evner og
personlige egenskaper viktige forutsetninger ftykées som leder. Respondentene sier

falgende:

En operasjonsleder ma ha god mental kapasitet, séegsstolerant, ha evnen til &
holde oversikt, kunne ligge i forkant, tenke utebfuksen, ha god simultankapasitet
samt ha evnen til & delegere. Han/hun ma ha gadierégenskaper for a kunne lede
andre. For eksempel ma operasjonslederen kunnaskerbeslutninger, ha evne til &
skape trygghet og tillit, veere tydelig, veere kkitisle kritikk, ha god selvtillit og
mestre situasjonsbestemt ledelse. En operasjonsiéddé best resultater dersom
han/hun i tillegg er ekstrovert av natur og har gaghtenner for kommunikasjon og

samhandling med andre.

Evner og personlige egenskaper kan ikke pavirksasnime grad som kunnskaper og
ferdigheter, og de betraktes ofte som mer statglktved en person. Mens personlighet sier
noe om hva en person vil foretrekke a gjare, flatelvner noe om hva personen faktisk er i
stand til & gjare (Skorstad 2008, 29). Trekktedriaen ledelsesforskning fokuserer pa
personlighetstrekk som skiller gode ledere fra andrsammenligne respondentenes svar,
med hva teorien sier om ledertrekk og deres fomitsger for god ledelse, er derfor sveert

30



interessant. Ut ifra respondentenes svar pa fdmérpersonlige egenskaper og evner hos
operasjonslederen, fremkommer det at forventningangsvarer med det teorien beskriver
som ledertrekk hos effektive ledere. Litteratur smmalyserer og oppsummerer gjennomfgrte
studier (Martinesen og Glasg 2013; Yukl 2013; Nouge 2013 referert i Jacobsen og
Thorsvik 2013, 428), konkluderer med at faktoresteversjon er faktoren som er sterkest
relatert til ledelse. Den viser en tilbgyelighéttiveere sosial, selvsikker, veere fylt av positiv
energi samt & gnske utfordrende oppgaver. Desfintesr man at personer som gjgar karriere
som leder, giennomgaende har hgy toleranse fasstet vil si lav score pa faktoren

nevrotisme.

God mental kapasitet er ogsa en egenskap hos peslasleren som trekkes frem. Teorien
underbygger dette ved a konkludere med at et gjegaende trekk hos gode ledere er hay
intelligens (malt med psykologiske malemetoder)méngfold av empiriske studier viser at
generell intelligens er et av de viktigste trekkenm skiller gode ledere fra darlige (Jacobsen
og Thorsvik 2013, 428). | fglge Skorstad (2008)lskiman gjerne mellom akademisk og
praktisk intelligens, men i de senere ar har fargkpa hva som kjennetegner gode ledere
ogsa rettet oppmerksomhet mot to andre typer igégis, nemlig sosial og emosjonell
intelligens. Dette samsvarer ogsa med hvilke ex@sondentene mener operasjonslederen
mé inneha. A ha gode sosiale antenner, selvinogikimpati gjgr at man forstar egen
pavirkning pa andre, klarer & skape tillit samtezvé kunne tilpasse seg. Resultatene i
forskningen er imidlertid ikke konsistente pa tvavsulike studier eller ulike ledelsesnivaer i
organisasjoner. Dette tyder pa at det kan veerasijarier i hvilke trekk som gjer at en leder
lykkes, avhengig av hvilken situasjon han faktesétdr i (Jacobsen og Thorsvik 2013, 428).

Som en siste beskrivelse av de forventede kompskteangene hos operasjonsleder, ble
respondentene spurt om hvilke holdninger denneopersmatte inneha. Dette presenteres for
a gi en forstaelse av hva som er forventet fremfieed tanke pa holdninger, uten at dette

analyseres ytterligere:

Operasjonslederen ma ha tvers gjennom gode holdning identifisere seg med det
etaten star for. Han ma ga foran som et godt eketoygpveere et forbilde. Mye av

grunnlaget for gode holdninger ligger i god helletstaelse.
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4.1.3 Hva er viktigst?
Respondentene avga forholdsvis like svar i forhiblavilke kompetansekrav de mente en
operasjonsleder matte inneha. Nar de skulle veldkeh kompetansekrav de syntes var
viktigst var det likevel en todeling i meningenelvsom enkelte papekte at summen var
viktigst. Av totalt ni respondenter var det se&spondenter som primaert svarte at evner var
det viktigste kompetansekravet. De begrunnet cette at evner ville gi det beste
utgangspunktet for videre leering og at evner sa&tirskapte grunnlaget for a bli god pa
resten. Dette samsvarer med teoriens beskrivelsgrar som noe en person faktisk er i stand
til & prestere (Skorstad 2008, 29) og at evneteséder hvilket fremtidig potensiale en
kandidat har i og med at evner har et maksimumspa@tie som verken er trenbart eller kan
overskrides (Skorstad 2008, 113). Teorien beskewerelativt hgy grad av samsvar omkring
prediktiv validitet for ulike psykologiske utvalggtoder, og spesielt da innenfor testing av
evner (Eid og Johnsen, 2005).

To av de seks respondentene som primeert ssangrfremhevet at holdninger ogsa var et
sveert viktig kompetansekrav, og forklarte dette mebade evner og holdninger var
kompetansekrav som vanskelig lot seg endre og begge var sider ved en person som ble
sett pa som stabile over tid. Dette finner vi igjé@orien ved at holdninger blir beskrevet som

bade det vanskeligste og mest tidkrevende a emdrern person (Solberg 1995, 80).

Kompetansekrav
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B Primaert kompetansekrav
3 i Sekundaert kompetansekrav
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Figur 3: Figuren viser hvilke kompetansekrav respondentene mener det er viktigst for en operasjonsleder a inneha.
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Av de ni respondenter var det tre respondentermefererte i retning av at ferdigheter og
kunnskap var de viktigste kompetansekravene fapemasjonsleder a inneha. To
respondenter mente at ferdigheter var det absokiitjste kompetansekravet, og dette ble
begrunnet med at fagrelaterte ferdigheter var ggttsiden det yrket man bedrev var et
erfaringsyrke. | teorien fremheves ogsa viktighetemyode ferdigheter hos kandidater i
ledende posisjoner, spesielt i forhold til fagrettd ferdigheter hos fagrstelinjeledere (Hast
2009, 26-27), men man skal samtidig vaere klar avéerdighetstester kun maler dagens
status hos kandidatene uten a si noe om det frigmfmbtensialet (Skorstad 2008, 113).

Ferdigheter kan trenes pa for stadig forbedringy kuen innenfor evnenes begrensninger.

En respondent mente at kunnskap var absolutt giktigen & begrunne dette ytterligere. |
forhold til kunnskap beskriver teorien at det eutig at all intellektuell kunnskap faktisk blir
omsatt til praktisk handling. For en organisasjdrdet veere slik at all kunnskap som ikke
uttrykkes eller omsettes i handlinger er bortkaistetzering (Solberg 1995, 78-79). Farst nar
kunnskap har blitt til ferdigheter er de av integsog uten et tilstrekkelig evneniva vil
ferdighetenes utviklingsomrade saledes begrensgsnlirespondenter i sistnevnte gruppe

oppga en sekundeerkompetanse.

4.1.4 Oppsummering av hovedfunn
Operasjonsleder har som oppgave a lede innsassinfposisjon i operasjonssentralen og har
et stort overordnet ansvar. Det stilles derfor hierge til operasjonsleders kompetanse og
operasjonsleder ma bade ha kunnskaper, ferdiglesteey og holdninger som for & fylle
stillingens krav (Lai, 2010).

Respondentene mente at operasjonslederen ma \ghgesfark og ha bred erfaring.
Kunnskap og faglige ferdigheter er viktig for erecgsjonsleder a inneha for & kunne lgse
problemer knyttet til de konkrete oppgavene haer dlun star overfor i en ngdmeldesentral,
samt for & kunne delegere oppgaver til sine undeeate og falge opp disse (Hgst 2009, 26).
Mellommenneskelige ferdigheter er ogsa viktig sidparasjonsleder skal samhandle med
andre mennesker under utfordrende forhold og véaredepunkt i rollen som leder og
overordnet (Hast 2009, 26). Det er imidlertid evogmpersonlige egenskaper som fremheves

som de viktigste forutsetninger for at en operasguter skal lykkes, og seks av ni
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respondenter svarer dette. Evner og personligeskgpar kan ikke pavirkes i samme grad
som kunnskaper og ferdigheter, og de betraktesmenstabile trekk ved en person (Skorstad
2008, 113). Respondentene trekker frem at opersisideren ma vaere sosial, selvsikker og
positiv, samtidig som han eller hun ma ha hgy stodsranse, et gnske om utfordrende
oppgaver samt at vedkommende ma inneha gode |ethesiemper. God mental kapasitet,
inkludert hgy sosial og emosjonell intelligensderfor viktig. Dette samsvarer ogsa med hva
teorien betegner som sentrale trekk hos lederelfdaa og Thorsvik 2013, 428-429).

4.2 Seleksjon - for og etter 22. juli
Etter at terroren rammet Norge i 2011 ble det ssigef av evalueringer og granskninger
avdekket betydelige svakheter i evnen til & haedteisen - bade operativt, administrativt og
politisk. Svikt i evnen til & erkjenne risiko, mdegde iverksettingskraft, mangelfull bruk av
planapparat, sviktende evne til samordning og saning, kommunikasjonsbrist og svak
evne blant ledere til & klargjgre ansvar ble béantet papekt av 22. juli-kommisjonen. En
konkret organisatorisk Igsning for forbedring haery gkt fokus pa ledelse i alle ledd i
ngdetatene, og saledes vektleggingen av selekgjopeaasjonsledere. Men hvordan ble
egentlig seleksjonen av operasjonsledere i ngaetajennomfgrt far 22. juli, og hvordan blir
den gjennomfart i dag? De neste to kapitelene beskseleksjonspraksisen far og na, samt
fordeler og ulemper ved disse. Funnene settesinganineng med tidligere beskrevet

seleksjonsteori rundt arbeidspsykologiske testantegvjuet som utvalgsmetode.

4.2.1 For 22, juli
Far 22. juli var lederseleksjonen hos bade 110,ab1213 i stor grad basert pa intervju som
eneste utvalgsmetode. Intervjuet inneholdt geresglbrsmal og noen fagspgrsmal. Ved
intervju som seleksjonsmetode star graden av ijustruktur sentralt (Skorstad, 2008) og det
typiske jobbintervjuet slik vi kjenner det i dagpmaradoksalt nok lite egnet til & si noe om
sgkernes fremtidige jobbprestasjoner. Intervjuezfalt spesielt interessant fordi det gjennom
mange ar har blitt kritisert med bakgrunn i lavidiaét og fordi det fortsatt er en av de mest

utbredte utvalgsmetoder som anvendes (Skorstad 2008

Svarene fra respondentene er noksa sammenfalléntens av 110, 112 og 113, og de

formidler det samme generelle inntrykket:
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Det var bare internrekruttering til operasjonsledglinger og tidligere gjaldt ogsa

«eldstemannsprinsippet». Det var kun intervju, mggsting.

Det presiseres imidlertid at AMK-sentralen skilegy st ved at de fra og med 06/07 innfarte
bade kunnskapstest, case/simuleringsgvelser, satatsluttintervju i sin seleksjonsrutine.
Internrekruttering var imidlertid standarden fdeabg en overvekt av de ni respondentene
beskrev sin opplevelse av seleksjonen pa dennenmate

Ansettelser av operasjonsledere var et enkelt mteattebytte der en stor grad av
indrejustis var med pa a avgjare hvem som skulleete ledige stilling. Ansettelser
bar preg av bade litt gutteklubb og «din tur» médite (...). Seleksjonen far 22. juli
handlet mer om a bli godt likt fremfor & veere ed ¢gwler. Lederfokus og trynefaktor

var to motsetninger.

Det er mye som tyder pa at ansettelsesprosessepetasjonslederstillinger i nadetatene
snarere bar preg av a vaere en legitimeringsprdsasagor a vaere en ansettelsesprosess. Dette
fremkommer ogsa i en masteroppgave skrevet avtGphisr Carlsen (2014) som omhandler
rekrutteringsprosesser i ordenspolitiet. Et av kiéwenene er at uformelle prosesser i stor

grad styrer ansettelser i ordenspolitiet. Det bie iekruttert fra egne rekker og ordensjefene
var suverene i & innstille samt ansette sine dimsEpdere. Den samme trenden kan synes a ha
veert gjeldene i ngdetatenes operasjonssentralekaDevirke som det neermest har veert
forhandsbestemt hvem som skulle fa den neste Iatiijegen, og at resterende kandidater

pa den maten ikke ble malt i forhold til en ideal&&lat nettopp fordi idealkandidatear den
forhandsbestemte kandidaten. Seleksjonsprosessateoguet slik det ble gjennomfart
tidligere kan sann sett sees pa som en prosessstongrad ble benyttet for & legitimere en
allerede fattet beslutning. Nar intervjuerne etijy) kienner til kandidatene fra far, eller deler
felles bekjente, kan det ogsa pavirke hvordan juiielvjuet fortoner seg og hvordan

intervjuerne tolker kandidatene (Rogstad og St2@i4, 55).

Selv om seleksjonsmodellen fgr 22. juli hadde ekekform fremhevet likevel respondentene
noen fordeler med & gjennomfare seleksjon av ojpersiedere pa denne maten. Det at man
fikk en gjeng operasjonsledere som fungerte gadnsen ble sett pa som en fordel, da dette
gav god dynamikk i denne gruppen og gjorde at deagaeidet godt. Enkelte ansatte trakk
frem fordelen av at ansettelsesprosessen foredgjdnte omgivelser og at intervjuene ble
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mer avslappende fordi bakteppet for intervjueor grad bar preg av tidligere
jobbprestasjoner. De mente at dette skapte ersfakésr mindre og at det var lettere a vise
seg frem pa en god mate. Ledere trakk ogsa fretatdunne vaere en viss fordel ved at de
kjente alle som kom til intervju og at de hadde kahdidatene i arbeid over tid. Likevel ble
det nevnt at de ikke hadde jobbet like tett pasithe ansatte, og sann sett ikke hadde hatt
mulighet til & se alle sammen i alle gnskeligeasifoner. Det ble gitt et eksempel tatt fra
personlig erfaring, der man med bakgrunn i noedeyge situasjoner og hendelser kun
hadde fatt et middels godt inntrykk av en ansattté®viste seg imidlertid senere a vaere en
helt feil beskrivelse av personen, da vedkommeihatsgdig viste seg frem som sveert

kompetent under casetrening som litt tilfeldig bbservert.

Hva man skal legge i tidligere jobbprestasjonarsdiedes en utfordring i forhold til
rettferdig behandling av alle. Man ser ofte det masker & se samtidig som alle de ansatte
kanskje ikke har blitt gitt den samme mulighetéa titvise gode jobbprestasjoner. Teorien
fremhever like fullt viktigheten av a ta hensyrtitilligere jobbprestasjoner. Enkelte steder
hevdes det faktisk at det er vanlig & anta atg#aé prestasjoner er den beste prediktor for
fremtidige prestasjoner (Grimsg, 2004). Forutsefamfor denne antakelsen er imidlertid at
det foreligger tilstrekkelig samsvar mellom kompesakravet i tidligere jobb og kravene i ny
jobb. Hva den faktiske jobben til en saker tidlgéar inneholdt ma derfor ngye nivelleres
med den jobben som gnskes utfart for fremtidens fhan ser tilbake pa operasjonsleders
kompetansekrav kan man eksempelvis anta at dié¢ eellevant dersom en sgker kun er sterk
pa kunnskap og ferdigheter, dersom jobben som sjpmsleder krever et hagyt allment
evneniva og gode lederegenskaper.

Nar respondentene blir bedt om a svare pa fordeteteden gamle maten a gjennomfare

seleksjon pa, gar det imidlertid ikke lang tid €& begynner a snakke om ulempene.

De som sgker kjenner arbeidsoppgavene godt, oveedrlledere kjenner
operasjonslederne godt, det er trygt og det oppltaverraskelser i
seleksjonsprosessen. Det blir ingen utvikling, @ iwlger bare samme spor...

Av ulemper med den gamle seleksjonsmodellen nexaspondentene at den ikke skapte noe
utvikling og at det var en viss rekrutteringsutiond med tanke pa lav sgkermasse blant
annet fordi resultatet ble opplevd som avgjortqrhdind. Respondentene medga ogsa at man
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ikke fikk testet kandidatene i et bredt nok spekiekompetanse og at det var for lite
lederfokus. Det var ogsa fullt mulig & lese seg papester der dette foreld som et
seleksjonsverktgy, samtidig som enkelte av fagsp@iene ikke var seerlig relevante pa de
stedene det ble brukt. Noen av respondentene mgaéeat trynetillegg var sveert viktig
tidligere og at ledernes atferd bar preg av & ilmsinsatte som var mest lik seg selv. Videre
uttrykte enkelte at intervjuerne ikke var objektg at det var mest fokus pa kunnskap lest ut
fra CV.

Objektivitet i intervjusammenheng er et spesidkressant tema. Skorstad (2008, 63-76)
beskriver intervjuets mange fallgruver. En av fallgene som blir trukket frem er
«likhetseffekten» i forhold til at ledere tendeneot & ansette medarbeidere som ligner pa seg
selv. En annen fallgruve er «intuisjonsbaserteutesigers» der ledere ansetter med bakgrunn
i magefglelse. | Fafo-rapporté&m studie av jobbintervjuets muligheter og svakhete
fremkommer det at det er et utstrakt problem atiddpivere ser pa seg selv som saerlig gode
menneskekjennere og derfor ikke gjennomgar tilkekg trening og oppleering i bruken av
intervju som utvalgsmetode (Rogstad og Sterri 284, Jo mindre man egentlig kan om det
a holde et intervju, desto mindre ser man ogsaeha\®t for trening og oppleering. Mens de
som er dyktige fokuserer pa a bli bedre gjennondapmying, for eksempel gjennom
faglitteratur og kursing (Skorstad 2008, 77). Fedpporten sier videre at arbeidsgiverne i
sine vurderinger av sgkerne ser mye pa skjgnn eg egrderingsevne, stgttet opp av en
forstaelse av & ha frihet og styringsrett. Et uligigende fellestrekk i de fem casene og 67
jobbintervjuene denne rapporten har studert fremrkendet at arbeidsgiverne oppfatter seg
selv som sveert gode menneskekjennere (RogstaceoyZil14). Gjennom arbeidssgkernes
selvpresentasjon pa et jobbintervju (frontstagedenarbeidsgiverne a kunne identifisere
hvordan en person faktisk er (backstage). Hva g@mdgm sa unisont sikre pa egne
vurderinger pa dette punktet er imidlertid ikkeksik, og det forblir uklart hva de bygger
kvalifikasjonene og selvforstaelsen pa.

Likevel kan man til en viss grad argumentere fantdrvjuet er et godt seleksjonsverktay
siden intervjuet i seg selv er en sosial settingersledelse ogsa foregar i en sosial relasjon er
det neerliggende a tro at en dyktig leder derfodaga forventes & kunne fungere i en sosial
setting slik som for eksempel et intervju (Jacobsghorsvik, 2011). Klarer man a vise seg
frem som en dyktig leder i intervjusammenheng, &dicemsta som bade reflektert, empatisk

og med evne til & oppna tillit (Martinsen, 2005)det ogsa en viss sannsynlighet for at man
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evner a fremsta som en tydelig lederskikkelse ogsé#for eventuelle fremtidige
underordnede. En slik tankerekke kan i sa falldait teorier om at subjektiviteten i

intervjuet reduserer validiteten.

Kompetansekrav

Seleksjonsmodell fgr 22. juli

M Seleksjonsmodell fgr 22. juli

Figur 4: Figuren viser hvilke kompetansekrav respondentene opplever at ble vektlagt hgyest fgr 22. juli.

Det er ikke samsvar mellom de kompetansekravem@nelentene mener det er viktigst for
operasjonsleder a inneha (figur 3), og de kompetaasene respondentene opplevde at den
gamle seleksjonsmodellen vektla hgyest (figur 4in k€n respondent mente, uten videre
begrunnelse, at kunnskap var det viktigste kompetaavet for operasjonsleder & inneha,
mens hele fem respondenter sa at dette var detdtamgekravet de opplevde at ble vektlagt
hgyest i gammel seleksjonsmodell. Evner var detdaiemsekravet flertallet av
respondentene mente var viktigst for en operaggoiesla inneha, mens de rapporterte at dette
kompetansekravet ikke ble vektlagt i det helewatt den seleksjonsmodellen som ble
benyttet far 22. juli. Dette gir sterke indikasjop@ at man enten har selektert med bakgrunn
i et veldig feil lederfokus, eller at kompetanselatitil operasjonsleder har endret seg drastisk
i lapet av de siste arene.
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4.2.2 Etter 22.juli
Seleksjonsmodellen som benyttes i ansettelser erasjpnsledere i ngdetatene etter 22.juli
omhandler et bredere testgrunnlag enn kun inteXga. ansettelser av operasjonsledere i
Oslo 110, 112 og 113 brukes i dag Luftforsvareiel&gonssenter (LSES).
Utvelgelsesprosessen slik den fremstar i dag esgmteres grundigere i kapittel 4.3, men
bestar i kort av papirtester/evnetester, datatefstielighetstester, personlighetstester/
Femfaktormodellen, biometrisk spgrreskjema og pareel/ju med psykolog, opptaksoffiser,

egne ledere samt eventuelle fagforeningsrepredentan

| forbindelse med egnethetstest anbefales detlaigpdenytter Luftforsvarets
Rekruttering og seleksjonsavdeling pa Rygge. etem aktar som kan gjennomfgre
slike seleksjonstester. AMK Oslo og Akershus bemgénne tjenesten til & selektere
fremtidige operasjonsledere og luftambulanse-kawattirer. Denne fleksibiliteten
styrker robustheten ved operasjonssentralen fgedieistepersoner i en akuttsituasjon
vil kunne utfgre oppgaver enten pa et hgyere pleet lavere niva avhengig av
behovet. | tillegg gir dette systemet en utviddighet til & teste ut hvorvidt
tjenestepersonene egner seg til stillinger pa heyéra. En operatgr som fungerer
som oppdragsleder far muligheten til & vise om han/innehar lederegenskaper som
pa et senere tidspunkt vil kunne gjare han/henngetikor en stilling som
operasjonsleder 2 eller operasjonsleder. Systeihdexmed kunne bidra til &
redusere risikoen for feilansettelser i lederpasigr ved operasjonssentralen
(Torkildsen 2013, 25-26).

Respondentene rapporterer mange fordeler med desatgksjonsmodellen og var forente i

sine svar:

Det er en fordel & ha med en ekstern og ngytradrakted mange ars erfaring. Den
nye seleksjonsmodellen er evidensbasert, og ikielgive oppfattelser og
vurderinger. (...). Vi far bra dokumentasjon pa dekedte sgker, det er flere
maleparametre og man far et bedre helhetsbilde. Mandokumentere evner pa den

man ansetter og hele prosessen er mer rettferdig.

Respondentene mente at det var sveert fordelakdidn@lp fra Forsvaret i
seleksjonsprosessen. Enkelte av de ansatte falfeatglet var lettere a gi en god presentasjon
av selg selv nar det var eksterne aktgrer til spdiatervju. De fglte at de fikk starte med
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blanke ark og at det ikke var noen forutinntattbedtte gjorde at de fikk en bedre anledning
til & vise hvem de var samtidig som de var tryggeret det ble gijennomfgrt en ngytral
vurdering. Dette star i et motsetningsforhold & dom ble presentert i forrige punkt (punkt
4.2.1), der enkelte ansatte syntes de trygge onsgive ved gammel seleksjonsmodell var &
foretrekke. Samtidig kan man anta at en ny og ukjgarvjusetting er noe en robust
operasjonslederkandidat ma kunne handtere. Hessstteranse, evnen til & takle usikkerhet
og god selvtillit er viktige egenskaper for ledaraaneha (Hgst 2009, 23), og man kan
argumentere for at slike egenskaper kommer beldsgrte i nye og ukjente omgivelser
fremfor i etablerte og trygge rammer. Overordnesdiete sier i tillegg at de synes det er
positivt med mentorering fra en ngytral part. Der sit de kjenner kandidatene godt og at det
derfor kan veere lett & bli pavirket av alle muligktorer og dermed fale seg inhabil. Dette
tyder pa at de overordnede lederne har god seikinog at de kanskje ikke er selvutnevnte
menneskekjennere i sa stor grad som Fafo-rapp(Regstad og Sterri 2014, 87) konkluderer
med. En av respondentene oppsummerer pa fglgertée ma

Forsvaret ser ting annerledes enn vi gjar og stiladre spgrsmal. Man kan bli blind

nar man har gatt i en suppe i xx (anonymisert) ar.

Den nye seleksjonsmodellen har imidlertid noen plenog svakheter ved seg, og dette
kommer ogsa oppgavenes kapittel 4.3 naermere inikkEoverraskende mener noen av
respondentene at det er for lite fokus pa fag imlenseleksjonsmodellen og at man gjerne
kunne testet kandidatene bredere ved eksempelrégie inn fagtester. Dette har
sammenheng med at spesielt tre av respondentemdt 4.1.3 (figur 3) ytrer at kunnskap og
fagrelaterte ferdigheter er de viktigste kompetireesne og at det derfor burde veert mer
fokus pa dette. At den nye seleksjonsmodellen egglerimzert & veere rettet mot flyoperativt
personell fremkommer ogsa i noen av intervjuenéelea respondenter sier derfor at de er
usikre pa overfaringsverdien i noen av testenet aig &kke ser den helt store relevansen. De
tror ikke Forsvaret har god nok kunnskap om operetgderjobben, og at vurderingen som
gjgres opp mot den faktiske jobben som skal utfsééedes blir svak. | teorien beskrives ogsa
ulempene ved enkelte evne- og ferdighetstesteravdd kan virke fremmedgjarende pa
kandidatene som gjennomgar testene (Skorstad 20@3, Dette henger sammen med at
testenes oppgaver sjeldent minner om innholdet iadt¢uelle jobben. Av den grunn blir det
desto viktigere at testansvarlig redegjer for ngtdien og bruksomradet overfor
kandidatene. Ut i fra et pragmatisk stasted anesfaét at det er starst mulig samsvar mellom
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det personen faktisk gjar i jobben, og de ferdigheteller evnene som males. Dette handler i
farste rekke om opplevd relevans, eller overfldiditat (face validity) (Skorstad 2008, 114).

Kompetansekrav
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Figur 5: Figuren viser hvilke kompetansekrav respondentene opplever at ble vektlagt hgyest etter 22. juli.

Som man kan lese av figur 4 og 5 er det tydelideater store forskjeller i hvilke
kompetansekrav som oppleves tillagt starst vektgaadmel og ny seleksjonsmodell. Dette
viser at seleksjonen etter 22. juli har endretdvegtisk. De kompetansekravene
respondentene rapporterer at er viktigst for openateder a inneha (figur 3) star i
sammenheng med hvilke kompetansekrav dagens seekspdell faktisk vektlegger. Hva
som kom fgrst av hgna og egget kan det imidleei@kteres over. En hypotese kan veere at
organisasjonenes meninger og holdninger til openasgderstillingens krav ble endret etter
22. juli, og at seleksjonsmodellen ble justertridngelsen av dette. En annen hypotese kan
veere at seleksjonsmodellen ble endret etter 22 omilat organisasjonene deretter justerte
sine krav til operasjonslederstillingen. Uavhermigiva som kom fgrst og sist er det likevel
sveert positivt at det i dag er stgrre samsvar igiligare mellom kompetansekravet til

operasjonslederstillingen og den seleksjonsmodsthem benyttes.
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4.2.3 Oppsummering av hovedfunn
Seleksjonsmodellen far 22. juli ble i stor graddsapa bruken av intervju, mens ved
ansettelser av operasjonsledere i dag benyttefotsifrets Seleksjonssenter (LSES) pa
Rygge. Denne utvelgelsesprosessen bestar av [sapiféynetester,
datatester/ferdighetstester, personlighetstestafét¢ormodellen, biometrisk spgrreskjema

0g panelintervju.

Seleksjonsmodellen far 22. juli bar preg av a veeregitimeringsprosess fremfor en
ansettelsesprosess og ansettelser hadde iboentuenéde av forutbestemthet og «din tur»-
mentalitet. Dette pavirket ogsa sgkermassen nég@ammel seleksjonsmodell testet ikke
kandidatene i et bredt nok spekter av kompetansiebygar lite lederfokus. Det typiske
jobbintervjuet var primaerverktay i seleksjonentio&s av at dette er lite egnet til & si noe om
sgkernes fremtidige jobbprestasjoner (Skorstad3R@hsettelser var interne og dette var
spesielt utfordrende siden intervjuerne kjente kdaténe godt og fordi dette kunne pavirke
bade gjennomfgring av intervju og tolking av reatdt (Rogstad og Sterri, 2014). Disse
ulempene overskygger derfor fordelen med & h&aaetlidatene i arbeid over tid, og dette
som prediktor for fremtidig jobbutfgrelse (Grim&®04), nettopp fordi reliabilitet og validitet
i bedgmmelsen av den enkelte kandidat kan diskaitBret at intervjuet har blitt
profesjonalisert etter 22. juli, gjennom gkt kongmeste og objektivitet i form av hjelp fra
eksterne, ser derfor respondentene pa som svaitivpdsnfaringen av arbeidspsykologiske
tester, som maler kandidatene i et bredt spektépmpetanse, oppleves ogsa som sveert
positivt.

Figur 6 (neste side) viser hvordan seleksjonsfakingeendret seg etter 22. juli, med
utgangspunkt i de kompetansekravene som ble tilagest vekt i henholdsvis gammel og ny
seleksjonsmodell. Figuren tydeliggjer store ford&feog man kan se en klar endring i

fokuset pa kompetanse og viktigheten av a selektiee nye krav.
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3 - B Gammel seleksjonsmodell

B Ny seleksjonsmodell

Figur 6: Figuren viser en sammenligning av de kompetansekrav respondentene opplever at ble vektlagt hgyest fgr og na.

Oppgaven finner lite samsvar mellom de kompetarsekre respondentene mener er viktigst
for operasjonsleder & inneha (figur 3), og de kaapsekravene den gamle
seleksjonsmodellen vektla hgyest (figur 4). Man &arfor anta at tidligere seleksjon enten
har blitt gjennomfart med bakgrunn i feil fokudeelat kompetansekravet til operasjonsleder
har endret seg dramatisk de siste arene. Den islesgmsmodellen viser imidlertid en svaert
hgy grad av samsvar med kompetansekravene til gjpasederstillingen (figur 5), og en stor
del av fokuset i dagens seleksjon er pa testingvaer og lederegenskaper fremfor
kunnskapsbaserte intervjuer. Det fremkommer imiidlext bade evne- og ferdighetstester
virker fremmedgjgrende péa enkelte kandidater, dgsienes oppgaver ikke minner om
innholdet i den aktuelle jobben. Det er derfor swaktigere at testansvarlig i stgrre grad
redegjer for nytteverdien og bruksomradet overtmididatene far testene skal gijennomfgres
(Skorstad, 2008).

4.3 Evaluering - dagens seleksjonsprosess
Som tidligere nevnt benytter ngdetatene i dag budtfarets Seleksjonssenter (LSES) til
seleksjon av operasjonsledere i Oslo 110, 112 8gUIES har over 60 ars erfaring med
seleksjon av blant annet flyoperativt personellemtgre bade til Forsvaret og det sivile

arbeidslivet. LSES refererer til at internasjormakkning viser at den type tester som benyttes
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i seleksjon av operasjonsledere har god prediktiditet og at disse dermed er godt egnet for

seleksjon.

| analysedelen vil jeg farst presentere innholdktri nye seleksjonsmodellen og ga litt
neaermere inn pa de arbeidspsykologiske testenettBrevé jeg ta utgangspunkt i dagens
seleksjonsprosess som en tretrinnsprosess ogutrinea som er respondentenes tanker,
erfaringer og opplevelser omkring forarbeid, gjemfaring og etterarbeid i prosessen.

4.3.1 Ny seleksjonsmodell
Gjennom seleksjons- og ansettelsesprosesser gmaked forutsi atferd slik at de med starst
antatte fremtidige jobbprestasjoner blir valgtrenifor de med et antatt lavere potensial.
Hovedmalet med a drive seleksjon er & ansette pelisned best mulig kompetanse i forhold
til stillingens krav slik at man kan bruke ressuns& de medarbeiderne som er best skikket og
bidra til & redusere sannsynligheten for feilaedsttr.Man gnsker & selektere pa egnethet for
oppgaven, slik som evne til & prosessere informasjpkreativ tenkning (Sluttrapport -
Akuttberedskap - Oslo politidistrikt, 201@)orkildsen 2013, 50-51). For a finne ut hvordan
man pa best mulig mate finner den best egnede #atedi til en jobb beskriver Skorstad
(2008) at seleksjonsteorier omkring arbeidspsykskagtester, personlighetsmaling og
utvalgsintervju kan veere sentrale. Mange jobbedleniid ut ifra den tilneermingen de selv
mener at fungerer best, og feerre skuer mot megmiarhar vitenskapelig belegg (Skorstad,

2008). Slik har det ogsa lenge veert i ngdetatene.

Dagens utvelgelsesprosess utfares med stgtte ES b§ bestar av falgende
seleksjonsmodell:

» Evnetester i form av fem forskjellige deltestergotester)

* Ferdighetstester i form av fem forskjellige dekkegtiatatester)

« Personlighetstester basert p4 FemfaktormodelleRn#P

* Biometrisk spgrreskjema

» Panelintervju med psykolog, opptaksoffiser, egulele og eventuelt

fagforeningsrepresentanter

> Beskrives i internt seleksjonsdokument til ngdetatene med informasjon fra Luftforsvarets Seleksjonssenter
(LSES).
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Det benyttes standardiserte malemetoder, som beski@andidatene gjennom en numerisk
skala eller en systematisk kategorisering. Prgaein@nistreres av en prgveleder, som er
ansvarlig for gjennomfaringen og som sgrger fallatsgkere testes under like forhold.
Raskaren fra den enkelte pragve (fem papirtestéemglatatester) overfares til en 9-delt
skala. Skalaen er inndelt i praveklasser og skadaemrmalfordelt med 5 som gjennomsnitt,
9 som best og 1 som svakest. Normen som besterondetihgen av prgveklasser er basert
pa et stort antall tidligere sgkere til krigssk@eérForsvaret. Dette betyr at alle kandidatene
far like spgrsmal og de samme oppgavene, de ®iritruksjoner, lik mulighet til &

giennomfgre testene og de far svarene evaluedeudisk mate (Skorstad 2008, 101).

De arbeidspsykologiske testene som benyttes Haeriikt & male generell evne til innlzering,
evne til & behandle innviklet materiale raskt dgldfvt, evne til & unnga kognitive feil,
numerisk resonnering, mental fleksibilitet, sprafkskaper samt evne til
informasjonsprosessering. | tillegg til @ male kdatenes ferdigheter og evner vil man ogséa
kunne kartlegge personlighet, motivasjon og insgesSummen av dette er ment a gi
arbeidsgiver et godt seleksjonsgrunnlag sett oppmatet om a finne den best egnede

kandidaten.

4.3.2 Tretrinnsprosess
For & finne ut hvordan respondentene opplever daggleksjonsprosess har denne oppgaven
valgt & ta utgangspunkt i dagens seleksjon some@imnsprosess. Det er viktig a forsta
gangen i hele prosessen for & kunne gjare en galdezing av den modellen som faktisk
benyttes. Det kan veere andre forhold enn selvé&gelesmodellen, og bruken av
seleksjonsverktagy, som innvirker pa opplevelsemaxvidt giennomfgrelse, prestasjoner og
utfall vedrgrende ny seleksjonsmodell oppleves @ \@a eller ikke (Vedung, 1991). Denne
oppgaven fokuserer derfor pa evalueringen av dietlige seleksjonsprosessen, det vil si
forarbeid, gjennomfaring av ny modell samt ettesatb

Bade hva som skjer av forarbeid far selve seleksjoverksettes, og det etterarbeidet som
skjer nar den er avsluttet, er sveert vesentlig.ghamy seleksjonsmodell iverksettes er det
viktig at dette blir kommunisert ut i organisasjareng at det gis tilstrekkelig informasjon
slik at den interne forstaelsen lava og hvorfor er god. Arbeidsgiver ma ha definert

stillingens arbeidskrav og ngdvendige kompetansefiohbanalyse), giennomfart en
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stillingsutlysning samt gjort en grovsortering anklidater basert pa det foregaende (Skorstad
2008). Alt dette er med pa a forberede organisasj@a det nye som kommer, samt pavirke i
hvilken grad den nye seleksjonsmodellen forankmganisasjonene. Nar selve seleksjonen
er giennomfart blir det tilsvarende viktig & gj@tegodt etterarbeide. Igjen er det viktig a
kommunisere godt i egen organisasjon, samt infaeroar det som har blitt gjennomfart og
hva som blir gangen videre. Videre ma arbeidsgiveamarbeid med den eksterne
samarbeidspartneren (LSES), bli enige om en ihingtisom til slutt skal ende opp med en
tilsetting. Kvaliteten pa dette for- og etterartmtilan vaere med pa a pavirke i hvilken grad
bruken av et nytt seleksjonsverktay blir sett p@& $egitim og hvorvidt organisasjonene mgter

uforutsette utfordringer etter endt seleksjon edier

A kartlegge forarbeid og etterarbeid, i tilleggitihholdet i den nye modellen, vil av
overnevnte grunn derfor veere interessant. Dettiesviin kunne vaere med pa a forklare,
definere og plassere de tanker, meninger og opiglEveespondentene har rundt den
seleksjonsprosessen som foreligger per i dag. beidirny seleksjonsmodell og etterarbeid

vil evalueres separat og utgjgre gangen i den @idealyserekkefglgen.

Forarbeid

Den interne forstaelsen for hva den nye seleksjodsiten innebar, og hvorfor denne ble
iverksatt, blir sett pa som sveert lav i organisasje. Kun tre av respondentene, tilhgrende
varierende grads- og ledernivd, mente at den iatfamstaelsen var god. Disse tre mente at
imidlertid at det aldri far hadde veert bedre preses ansettelsessammenheng. De papekte at
22. juli-rapporten sa mye som bade var viktig dg¢jgi og at det var en selvfglge at det ble
forventet noe i etterkant av denne og akkurat eighet de med at alle forstod. Resterende
seks respondenter hevdet pa sin side at organisasjokke var sa godt forberedt pa den nye
seleksjonsmodellen som de kanskje fagrst haddetiibsegy og at forankringen i egne
organisasjoner burde veert bedre. Endringer i osgajoner, og saerlig i organisasjoner med
sterk organisasjonskultur, kan veere et vanskejikstarbeid siden det fort kan skape en del
friksjon og motstand mot endring (Jacobsen og Miki2013, 391-395). | fglge
respondentene var utgangspunktet for testingemtativasjon og varierende holdninger til &
giennomfgre, og det var ogsa et hgyt spennings@ind en noe sjokk-artet opplevelse i

etterkant fordi kandidater ikke hadde forventesarstor og omfattende test.

46



Grunnen til mye av det overnevnte kan se ut tigieset resultat av mangelen pa informasjon.
De tre respondentene som opplevde at den intersgébsen fohvaoghvorfor var god,
opplevde ogsa at informasjonen var god. De mergé atdet var viktig at ikke kandidatene
visste for mye om testene pa forhand, og at enusikerhet var noe man matte tale.
Resterende seks informanter sa derimot at infolwnasj, spesielt fra egen organisasjon men
ogsa fra Forsvaret, gjerne kunne veert bedre. Bislse mente at informasjonen bare kunne
karakteriseres som tilstrekkelig. Samtidig ble piigtekt fra noen av disse at det enkelte steder
hadde blitt gjort helhjertede forsgk bade pa arinfere og forankre, uten at man ngdvendigvis
hadde lyktes i dette arbeidet. Det er sann sattetessant funn at informasjonen ikke nar
frem til de ansatte, men samtidig er det i fglget&o(2012, 87) en kjensgjerning at
overordnede ledere i stor grad underkommunisdrsing ansatte og at de er inkonsekvente i
sin informasjonsgiving uten faktisk a veere oppmenksie pa det. Uansett arsak sa er
resultatet at informasjonen stagnerer. | tilfetler bade muntlig og skriftlig informasjon
oppleves a vaere bra, fremkommer det at mange arikladt har fatt et godt nok bilde pa hva
den nye seleksjonen innebeaerer. Flere respondeatemsdlerid at det meste av

informasjonen har foregatt skriftlig, og at munglimformasjonskanaler i mindre grad har blitt
brukt. De som ikke er aktivt informasjonssgkendedeafor kanskje ikke fatt med seg tilsendt
informasjon, enten dette er med eller uten henBi&h stgrste ulempen ved skriftlig
informasjon er uansett at den gir en relativt begeeé mulighet til & formidle «rik

informasjon», det vil si at det er begrenset hvge nmformasjon som kan overfgres i en
melding. Ved skriftlig kommunikasjon gar det dessuvanligvis lang tid far mottakeren
mottar informasjonen, og enda lenger tid far seeniédr tilbakemelding fra mottakeren
(Jacobsen og Thorsvik 2013, 284-285). All muntiogrimunikasjon gir derimot mulighet til
bade a formidle rik informasjon raskt samt til &fétig og direkte tilbakemelding. | tillegg

gar det raskere a avklare eventuelle misforstaslm®at at det bedre apner for sparsmal.

| organisasjoner med en sterk og lang organisasijtioas kan man kanskje forvente en viss
grad av friksjon i forhold til det & iverksette sh omfattende endring som innfaringen av en
ny seleksjonsmodell faktisk er. Men med tanke praoisasjonenes forstaelse og modenhet til

endringen, kan dette ogsa henge ngye sammen mémtateieidet som ble gjort:

Vi gjorde ingen organisatoriske grep, bare «dej@r gi». (...). Vi gjorde ingen
konsekvensutredninger i forkant, eksempelvis idiartil om var organisasjon taler sa

tydelige tilbakemeldinger.
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Respondentene reflekterer i forlengelsen av dettey, hvorvidt de opplevde at
organisasjonene var forberedt pa ny seleksjonsogdeir oppstart. Et par av respondentene
mente at organisasjonene var greit nok forberedismesterende svarte at de nok var litt

darlig forberedt. Det viser seg imidlertid at dat kesultatenede ikke var forberedt pa.

Det er vanskelig a veere godt nok forberedt pa detv@ er konsekvensene ved a

innfgre en seleksjon og hva om man ikke «likerulta®t?

Hvor godt forberedt organisasjonene var pa derksjgleen som ventet viste seg nemlig a
henge ngye sammen med hvilke resultater som fremledtarkant at gjennomfart seleksjon.
Der man ikke var enig i resultatet fikk organisagjo en A-ha opplevelse og enkelte betegnet
dette som et organisatorisk sjokk. En respondeminker med et eksempel som kan tyde pa at
det var en sterk motstand mot den nye seleksjonsliiiadnt enkelte. Motstand mot endring
kan forklares bade i frykten for det ukjente, aktf@rhold endres og utsikter til personlig tap
(Jacobsen og Thorsvik 2012, 391-395):

Det virket som hele organisasjonen sa frem tileiksette seleksjonen, og at alle sa
behovet for at dette ble gjort, helt til man fikkef dette pa kroppen og resultatet ble
lagt frem etter endt seleksjon. Fremfor & anerkgeahuventede kandidater hadde vist

et godt potensiale valgte enkelte heller a tenkestene var darlige.

Respondenten mente for det farste at dette haolietbehaget i det & bli «utsatt» for testing,
fordi mange fglte seg avkledd og syntes dette madmt. For det andre mente han at det
kunne henge sammen med at enkelte var uenigesndetige resultatet, og da ble de samme
menneskene plutselig sveert negative til hele psesesgoss sin optimisme innledningsvis.
Det ligger nok mye god informasjon i det denne oesienten sier. Basert pa tidligere
ansettelseskultur i ngdetatene, med medbestemogeksdin tur» mentalitet, er nok mange
automatisk forutinntatte rundt hvem som blir titsateste ledige stilling. Nar dette viser seg
ikke & stemme med virkeligheten, blir dette varigk&lgodta og resultatene etter seleksjonen

og dette kan igjen bidra til & pavirke folks oppétte av validiteten i testene (Skorstad 2008).
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Ny seleksjonsmodell med ekstern stgtte

| folge respondentene ble imidlertid innholdetstéme opplevd som relevante for
seleksjonsoppgaven og syv av ni respondenter \atiymtil de nye testene. Flere av dem
hadde likevel opplevd stgy rundt resultatene avrgenseleksjonen og det hvilte en viss
skepsis til om man hadde truffgitkuratde riktige testene og om testene sann sett var
optimale i forhold til den bestillingen som haddgt lgjort. Konkret nevnte enkelte
respondenter at noen av deltestene burde hatzme giraktisk overfgrbarhet. Spesielt to av
deltestene i evnetesten virket fremmedgjerendeapédillatene, ved at testenes oppgaver ikke
minnet om innholdet i den konkrete jobben man hade pa. Nar enkelte tester virker
fremmedgjgrende pa kandidatene i tillegg til atdigtker opp et overraskelsesmoment i
forhold til hvem som gjgr det bra pa testene (f@ravsnitt), er det tydelig at testenes relevans
og validitet i enda starre grad blir stilt spgrsstégn ved. Med bakgrunn i dette er det sveert
viktig at testansvarlig i starre grad redegjarrgtteverdien og bruksomradet for testene
overfor kandidatene, samt at de forklarer hvorésténe har en hgy grad av reliabilitet og
validitet basert pa maten de gjennomfgres pa ogbakgrunn i den forskningen som ligger
til grunn for denne tekstbruken (Skorstad 2008,)1D4ét blir saledes viktig & huske pa at det
som er grunnleggende kunnskap hos testansvarkgeeikkjent stoff for kandidatene som
magter opp til testing, da disse fra far har litdareangen kjennskap til arbeidspsykologiske
tester. Hadde det veert starre samsvar mellom ogigkav av testenes innhold, og det jobben
faktisk innebzerer, er det rimelig a anta at defiogfée vaert starre forstaelse for de
resultatene som foreligger i ettertid, selv om elisgdvendigvis ikke samsvarer med det man
farst hadde antatt. Dette hadde i stgrre grad skapedre opplevd relevans, eller sakalt
overflatevaliditet (Skorstad 2008, 114). Samtidigdueler de fleste respondenter at de har
positive opplevelser med & gjennomfgre arbeidspeygiske tester, og at de ser dette som

hensiktsmessig i forhold til a finne rett persdmfierasjonslederjobben:

Resultatene fra Rygge bekrefter i stor grad teqnea at man i praksis ser
viktigheten av god mental kapasitet.

Respondentene er enige med hverandre i at detferd®i & teste kandidater over et stort
spekter av kompetansekrav og at den nye modeltirartil akkurat det. Utover a beholde de
allerede eksisterende testene med eventuelleijugter nevner tre respondenter at det hadde

veert hensiktsmessig & utvide spekteret ytterligexe,a trekke inn flere tester:
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For fremtiden hadde det vaert gnskelig om man ogsaebelyst kandidaters
kunnskap, dette for & avdekke kunnskapsniva baddanke pa detaljikunnskap og
breddekunnskap.

Bakdelen med kunnskapstester nevnes i forholddilrig av eksterne kandidater, da disse
automatisk ville stilt med helt andre forutsetningan de interne sgkerne. To respondenter
nevner imidlertid at det kunne veert en idé a tkatalidatene under en fysisk

arbeidssituasjon, der man far se kandidatene oaksj

Sju av ni respondenter er tydelige pa at de sesalatsveert positivt at organisasjonene far
ekstern stgtte fra Forsvaret i seleksjonen av spmraledere. De trekker frem at Forsvaret har
lang og bred erfaring og at de synes det er positikandidatene kjgres gjiennom et hundre
prosent likt oppsett. De sier ogsa at de har fateme opp for viktigheten av a finne rett
person til stillingen, og at det har veert en sugmod lzering i det & ha en ekstern
samarbeidspartner. En respondent oppsummerer dietnp@ maten:

Hele prosessen har blitt mer gjiennomtenkt og marfataflere maleparametre. Jeg
ser en stor forskjell fra na og tidligere, og symies er positivt med en ngytral part
nettopp fordi vi jobber sa lenge sammen i var dban nye modellen er mer rettferdig

og mindre tilfeldig.

Etterarbeid

Informasjonen i organisasjonene gitt i etterkangnnomfart seleksjon oppfattes ogsa som
mangelfull blant syv av ni respondenter. Selv orambevder at etterarbeidet var bra fordi det
ble gjennomfart etter akkurat samme prosedyre seohtidligere ansettelser, var opplevelsen
blant stgrsteparten av informanter at informasjordt prosessene og tilbakemeldinger til
hver enkelt kun var middelmadig. Dette begrunned aténformasjonsbehovet var starre
etter at den nye seleksjonsmodellen var gjennorréart det det var ved gammel modell.
Dette henger sammen med at det var stgrre usikkenhdt den nye prosessen samtidig som
kandidatene hadde blitt utsatt for noe nytt og nkjeleller ikke alle kandidatene fikk 1:1
samtale med sjefen etter endt seleksjon og defeshar som sveert gnskelig, uavhengig av

om utfallet av testingen var positivt eller negafor den enkelte arbeidssgker.
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Informasjonen i etterkant kunne veert bedre. De gémnfikk stilling fikk gjerne kjart
seq litt i intervjuet, det var belastende for mangelk ble deprimerte, det ble mye
folelser. Det var noen vanskelige uker etter atlsgbnsprosessen var over. Det ble

noen vanskelige samtaler for sjefen.

Samtidig presiserte enkelte av informantene atgasene vedrgrende tilsetting var gradert og
at det av den grunn kunne vaere vanskelig & bidgadi nok informasjon. Dette er et sveert
godt poeng, for med tanke pa selve testene enateh&vedtrekkene i disse som kan
kommuniseres og det er kun de som fysisk har gjafeid testene som kjenner innholdet.
Nar det kommer til personsensitive opplysninger kalter ikke disse tilfalle andre personer
enn den enkelte kandidat. Med bakgrunn i dettedediveere vanskelig & forklare prestasjoner

og rangeringer, og god og grundig informasjonlitd kan sann sett vaere en stor utfordring.

Alle de tre organisasjonene opplevde ogsa noentsiette utfordringer etter endt seleksjon
og ingen av dem var forberedt pa at dette ville $kja stor grad som det gjorde. Noen
respondenter rapporterer om mye stgy fra utenfemsié enkeltpersoner som selv ikke hadde
deltatt i seleksjonen, og sann sett ikke haddeerekkinnskap eller erfaring til & uttale seg om
den nye modellen som ble brukt. Andre fortelleetelte kandidater som ikke ble tilbudt
jobb gikk helt i kjelleren og noen erfarte i tilig@t dette resulterte i sykemeldinger hos
kandidatene. Det ble videre rapportert om demosisinar der enkelte ansatte begynte a
reservere seg mot a gjgre enkelte arbeidsoppgardirde apenbart ikke var «gode nok» og

fordi de «tydeligvis» ikke hadde tilstrekkelig koatpnse til & utfgre jobben.

Noen fglte seg avskiltet og stemplet som ubrukeligevel er det en tolkning de selv

har valgt, og det er de selv som velger & nedsnagke person og prestasjon.

Det er interessant & se at de samme utfordringakieedopp i alle de tre ngdetatene og at
man bade i 110, 112 og 113 opplever ukene ettersaheksjon som en slags unntakstilstand.
Organisasjonene sett under ett opplevde negatidainger blant enkelte ansatte, ansatte
som forlot jobben midt i vakten, det ble darligeretivasjon, lavere produksjon, uenighet
rundt resultater, todelte klikker med tapere ogene, liten tillit og lav troverdighet til testene
samt mye bitterhet og stgy. Mange av de opplevelseganisasjonene erfarer i denne
utprgvingsfasen tar utgangspunkt i at enkeltperstmmgvarer noe som er kjent, noe de mener
er godt og noe de opplever er riktig, og dettegeepad ingen mate a vaere dysfunksjonelt
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(Jacobsen og Thorsvik 2012, 392). Respondenten&enmaidlertid at det kunne virke som
mye av grunnen til denne stgyen la i at yngre sk forbi eldre og at den uformelle
lederrollen ble utfordret. Dersom motstanden malrigig pa en annen side har grobunn i
frykt for det ukjente, at maktforhold endres ellésikter til personlig tap (Jacobsen og
Thorsvik 2012, 392-395) kan denne motstanden intidlgsere destruktiv.

Det kan veere flere arsaker til at organisasjoneagnutfordringer i den kategorien som
nevnt over. Noen av utfordringene kan som tidegentatt ha bakgrunn i en sterk og lang
organisasjonskultur med en hgy grad av forutsigitatimdt ansettelser, men graden av god
muntlig og skriftlig informasjon kan ogsa bidradiforklare noen av de utfordringene som
oppstar. | sum pavirker disse to faktorene i hvilkgead organisasjonene faktisk er modne for
a selektere operasjonsledere pa en ny mate. Rempteneé er delt i sine svar omkring
modenhet og seleksjon. Noen mente organisasjorrana@en for det, noen mente
organisasjonen trodde den var mer modne for detlenregentlig var. Andre igjen mente at
organisasjonen ikke var moden for & innfare nyksgt@smodell overhode.

Vi var overmodne for en eller annen form for engr{ref. Gjgrv-rapporten), men vi var
ikke modne i forhold til hvor naert det ville komrgeheller var alle modne for at en
forholdsvis ny ansatt sgker pa stillingen og gabifale andre etter bare x (anonymisert)

o

ar.

4.3.3 Totalinntrykk og forbedringspotensial
Det er variasjoner i forhold til hvor forngyd hwamkelt respondent er med henholdsvis ny og
gammel seleksjonsmodell, og med utgangspunkt kespondentenes tilfredshet far man svar

som vist i figuren pa neste side (figur 7).

Ut fra denne figuren kan man lese at seks respdedear sveert eller delvis forngyd med ny
seleksjonsmodell, og at kun en respondent var sletisforngyd. Samtidig kan man ogsa se
at mange var delvis forngyde med den gamle modetien at det ogsa var flere som var
delvis eller sveert misforngyd. Likevel er det ildq@psiktsvekkende store forskjeller rundt hva
respondentene mener om den nye og gamle modellmie sammenheng. Bade grads- og
lederniva, om man har vaert giennom ny og gammelethedm kandidat til en stilling, samt
hvorvidt man har blitt tilbudt stilling etter ensiéleksjon eller ikke vil med stor sannsynlighet

pavirke svarene i figur 7.
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Figur 7: Figuren viser i hvilken grad respondentene er forngyd med ny og gammel seleksjonsmodell.

Men en generell tilfredshet trenger nadvendigviei& si s& mye om modellenes egnethet, og
dette kommer tydelig frem nar respondentene blirtspm hvilken modell de med hgyest
sannsynlighet mener vil gi rett person pa rettgpldsrhold til den kompetanse som kreves
(figur 8). Pa tross av at mange respondenter vagfale bade med den nye og den gamle
seleksjonsmodellen (figur 7), fremkommer det tygleli opplevelsen av modellenes egnethet
ikke star i samsvar med hvor forngyde de var (fRjuHele syv respondenter mener at ny
modell er best egnet til & finne riktig persorstillingen, i motsetning til to respondenter som
mener at gammel modell var best egnet for detmdbr

Rett mann pa rett plass

B Ny modell

B Gammel modell

Figur 8: Figuren viser hvilken modell respondentene med hgyest sannsynlighet mener vil gi rett mann pa rett plass i

forhold til den kompetanse som kreves.
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Respondentenes svar, med tanke pa hvor forngydardean imidlertid tyde pa at det var
elementer ved den gamle modellen som respondeatmsdesatte pris pa. Selv om de fleste
respondentene syntes at dagens modell var bedttégnfinne riktig person til riktig plass i
organisasjonene, er ikke det ensbetydende medyahdanodell ikke har et
forbedringspotensial. For & forske videre pa hvalidatene egentlig syntes om dagens
seleksjonsmodell, ble de bedt om a vurdere hvamabtde mente den var (figur 9). Selv om
de fleste respondentene var forngyde med dagenslihogdsyntes at det var denne som med
hgyest sannsynlighet gav riktig person i riktidlisty i organisasjonene, fremkom det likevel
at det var rom for forbedring. Kun en respondenthi@at dagens modell var sveert optimal
sett opp mot & finne rett person til stillingen soperasjonsleder, mens fire respondenter
mener at den var delvis optimal. En responderiestédg naytral til spgrsmalet, mens de

resterende tre syntes dagens modell var lite opfinaette formal.

Hvor optimal er dagens
seleksjonsprosess
4
3
2 .
B Hvor optimal er dagens
I I seleksjonsprosess
1 .
Sveert Delvis Ngytral Lite Ikke
optimal  optimal optimal  optimal

Figur 9: Figuren viser hvor optimal respondentene synes at seleksjonsprosessen er slik den gjennomfgres i dag.

For a gjgre seleksjonen bedre hadde respondenéeaddrsliag. Enkelte respondenter mente
for eksempel at man pa nytt kunne ta en ngye gjagagrofilen/kompetansekravet til
operasjonslederstillingen for & fa enda bedre kingiva man faktisk ville ha og saledes
kunne gjgre bestillingen tydeligere og bedre. Dgmmodilen matte vaere godt forankret i
organisasjonen, og gjerne pa et enda hgyere flagiigpetanseniva som for eksempel hos en
utdanningsinstitusjon. Dette handler om & gjgrgahjobbanalyse (Skorstad 2008:2).

Jobbanalysen er den eller de metoder man brukér dedekke de mest sentrale kriteriene for

54



en stilling (Skorstad 2008, 35). Man ma farst Wita jobben bestar av, og hva man gnsker a
male, fgr man kan velge maleredskap og derettemsanigne jobbsgkernes kompetanse med
stillingskriteriene. Jobbanalysen blir sledes Aimdntalt viktig for den videre

utvelgelsesprosessen.

Videre ble viktigheten av et godt nok rekrutteriggsinlag papekt, slik at man var sikret en
solid masse a selektere fra. Da ville man unngietble for mange jobber til for fa hoder slik
at man endte opp med & tilsette noen under tvijolt rekrutteringsgrunnlag kommer
imidlertid ikke alltid av seg selv. Det er hard komranse om de beste jobbsgkerne i
samfunnet, og for a tiltrekke seg gode kandidat&ionganisasjonene selv gjgre en innsats i
forhold til & markedsfare seg selv. Organisasjomeaesaledes gjennomga egne
lgnnssystemer og karrieresystemer (Jacobsen ogvik@012, 257) og se om det er tiltak de
kan iverksette for & bedre rekrutteringen til istger. Dette blir spesielt viktig all den tid man

gjennom stillingsannonser i tillegg har strengespgsifikke krav til sgkernes kompetanse.

Respondentene mente ogsa at man burde fortsedtea@glens tester, men at noen av dem
kunne blitt vurdert justert. Eksempelvis ble depgiét at enkelte deltester av
evnetestene/papirtestene burde blitt revurdert ogaa eventuelt fiernet eller erstattet noen
av dem. Grunnen til dette var at ikke alle deltestele opplevd som like relevante slik de
fremsto i dag. Dette fremkom ogsa i kapittel 4@ oppgaven var innom fordeler og
ulemper ved seleksjonen etter 22. juli. Det oppstfardringer nar testenes oppgaver ikke
minner om innholdet i den aktuelle jobben fordi #@latene opplever at testene har en lav
relevans eller overflatevaliditet (face validitygkorstad 2008, 114). Optimalt sett burde alle
evne- og ferdighetstester hatt et stgrst mulig sammellom det en faktisk gjar i jobben, og

de evnene eller ferdighetene som males.

Nettopp med bakgrunn i opplevd relevans foresl&aawen av respondentene at
ferdighetstestene/datatestene burde blitt vurdieitet. Noen mente at disse testene fokuserer
for mye pa hurtigheten i gjennomfaringen fremfarkem av dataverktgy, mens andre
mistenker at disse testene diskriminerer i aldkrdd gjennomfgres i dag. Hvis det faktisk er
slik at testene diskriminerer i alder mente respoiehe at det burde foreligget en plan for
hvordan man kunne avstemme hastigheten i gjennargfar med tanke pa variasjonen i

alder pa kandidatene. Akkurat disse opplevelseunietevanskelig & finne belegg for i teorien,
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men i forhold til jobbutfgrelse er det helt klaynsl dersom alder og erfaring til en viss grad

kan kompensere for lavere hastighet i testenegtig tkke tas i betraktning.

Utover justeringer pa allerede eksisterende tesesrer flere av respondentene at et bredere
testgrunnlag bar vurderes innfgrt. Flere meneetkdn veere nyttig a trekke inn
kunnskapstester, siden man per i dag ikke har imeditil & finne ut hvilket kunnskapsniva
hver enkelt kandidat innehar. Hvis man ser tilop&gunkt 4.1 ble operasjonslederens
kompetansekrav presentert. Operasjonsledere ¢elfajsledere og fokuset pa faglig
ferdigheter var spesielt fremtredende. Fagligeifdreter ble omtalt som en forutsetning for
farstelinjelederen for & kunne lgse problemer latyit de konkrete oppgavene en selv og de
ansatte sto overfor (Hgst 2009, 26-28). Sann settlet kanskje sees pa som et lite paradoks
at faglige ferdigheter ikke er en del av testingseleksjonssammenheng. Samtidig beskriver
teorien testing av evner som sveert viktig sidereevorteller oss noe om hva en person
faktisk er i stand til & prestere (Skorstad 20®3, Siden evnetester maler et fremtidig
potensiale i en kandidat og fordi evner har et nmalsispotensiale som verken er trenbart
eller kan overskrides (Skorstad 2008, 113), kated#thoe om hvilken kapasitet en kandidat
har til innleering av ny kunnskap og nye ferdighstemere. Pa denne maten kan man
argumentere for at testing av kunnskap er sekunisesdom man uansett tester kandidatenes
evner. Organisasjonene ma imidlertid ta hensyitl og ressursbruk. Det er mye man kan
gnsked teste kandidater pa, og siden seleksjon ernsdgsuende prosesser blir det derfor
sveert viktig a prioritere hvilke kompetansekrav mrillegge mest test-tid. Foruten a ta
hensyn til prioriteringer og ressursbruk, vil détlegg vaere sveert viktig a tilpasse eventuelle
kunnskapstester til det nivaet de faktisk skaldigg. Videre ma de selvfalgelig tilpasses den

enkelte organisasjon:

Operasjonsleder skal lede pa et operasjonelt nikie strategisk, ikke taktisk. Han
eller hun skal operasjonalisere strategiske majatipe med det ressursmessige, mens

faglige spgrsmal skal tillegges lavere niva.

| tillegg nevner flere av respondentene at deewillert hensiktsmessig med casetrening eller
simuleringsgvelser, slik at kandidatene kunneddkkdning til a vise seg frem i et
jobbrelevant miljg der konkret jobbutfgrelse blstét. Ikke alle kandidatene har
arbeidserfaring som operasjonsledere, og sideardetnlig & anta at tidligere prestasjoner er
den beste prediktor for fremtidige prestasjoneir(tSg, 2004) ville dette veert en relevant
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testarena. Respondentenes samlede forslag tit sstekunne blitt vurdert innfart i tillegg til

de som gjennomfgres i dag er fglgende:

*  Kunnskapstest 1 — maler jobbrelatert/faglig kunnskapsniva
*  Kunnskapstest 2 — maler generell samfunnskunnskap/allmennkunnskap

* Caselgsning/simuleringsgvelser — maler jobbutfgrelse

Respondentene fremhevet ogsa at organisasjonefrerfatiden burde bli bedre pa

informasjon internt. Det ble fremmet forslag ormditiere Forsvaret til de respektive
organisasjonene for en presentasjon for a unndétdtle mye usikkerhet og stagy rundt
kommende seleksjonsprosesser. Det fremkom ogs aadviktig at alle overordnede ledere
hadde fatt en demonstrasjon og omvisning pa dertestom skulle gjennomfgres av
kandidatene, slik at disse var best mulig kjenfopdand. Flere respondenter gnsket ogsa at
egne ledere skulle veere til stede pa seleksjormstninder testingen, slik at lederne kunne
veere tilgjengelig ved behov. Flere respondenteogas for en nasjonal standard pa seleksjon
0og mente at dagens seleksjon var et skritt i rikgtging. De mente at det burde veere lik
modell pa alle landets operasjonssentraler, og@tasjonsledere burde selekteres med

bakgrunn i like krav.

Jeg synes profesjonaliteten i ansettelser i vanaigasjon generelt har veert for darlig.

En slik seleksjon etter ny modell skaper en motekitkurat det.

4.3.4 Oppsummering av hovedfunn
Seleksjon handler om a forutsi fremtidige jobbpasjgtner hos medarbeidere gjennom bruk
av ulike vurderingsmetoder (Schmidt og Hunter, )98 tilleggsaspekt for ngdetatene er
som tidligere nevnt at feil som gjares i seleksjpngsa indirekte kan medfare tap av
menneskeliv og store materielle verdier, noe samn kjjavene til god seleksjon enda

viktigere.

Dagens utvelgelsesprosess utfgres med statte fifadswarets Seleksjonssenter (LSES) og
bestar av evnetester, ferdighetstester, persomditgster, biometrisk spgrreskjema og

panelintervju. Det benyttes standardiserte maledegteom beskriver kandidatene gjennom
en numerisk skala eller en systematisk kategorigedg alle kandidatene far like sparsmal,

oppgaver og instruksjoner (Skorstad 2008, 101)abdgpunktet for del tre av analysen var a
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se pa dagens seleksjon som en tretrinnsprosesmkluerte forarbeid, gjennomfaring av ny
seleksjonsmodell samt etterarbeid. Alle disse dsissene kan vaere med pa & si noe om

respondentenes opplevelse av dagen totale selskspmess.

Hovedfunnet som ble gjort med tanke pa forarbeidett organisasjonene stort sett manglet
en intern forstaelse for hva den nye seleksjonstiesdimnebar og hvorfor den ble iverksatt.
Den ene grunnen var at informasjonen bade fra egganisasjoner og fra Forsvaret kunne
veert bedre. Det burde i stagrre grad blitt benyttentlige informasjonskanaler da dette har
noen klare fordeler. Muntlig kommunikasjon villatginulighet til bade a formidle rik
informasjon raskt, fa direkte tilbakemeldinger, lavk eventuelle misforstaelser samt bedre a
apne for spgrsmal (Jacobsen og Thorsvik, 2012).dbene grunnen var at organisasjonene
ikke hadde lagt sa mye energi i forarbeidet megdeatnarere bare hadde kastet seg ut i det.
Det hadde ikke blitt gjort konsekvensvurderingtarkant, og man var sann sett ikke helt
forberedt pa det som kom. Spesielt var man ikkeeiadt pa & fa uventede resultater og

uventende ansettelser.

Ved a se pa den nye seleksjonsmodellen isolervaettovedfunnet at syv av ni respondenter
opplevde testenes innhold som relevante, men ajemaar skeptiske til om man hadde truffet
akkuratde riktige testene. Noen av deltestene virket fneaigjgrende pa enkelte kandidater
og innholdet minner ikke om den konkrete jobben imansgkt. Nar det mangler forstaelse
for innholdet i testene samtidig som det dukker opgntede resultater i forhold til hvem som
blir tilbudt jobb, er det naturlig at folks oppfalse av validiteten i testene pavirkes (Skorstad
2008). De fleste respondenter sier imidlertid ahdepositive opplevelser med & gjennomfare
arbeidspsykologiske tester og at det er en fordest® kandidater over et stort spekter av
kompetanse, da de ser dette som hensiktsmesshpiddil & finne rett person til
operasjonslederstillingen. Syv av ni respondergedst som sveert positivt at
organisasjonene far ekstern stgtte fra Forsvaleksjonen av operasjonsledere, da de mener

Forsvaret har lang og bred erfaring innenfor diettet.

Hovedfunnet som ble gjort med tanke pa etterarbeialeat syv av ni respondenter hadde en
oppfattelse av mangelfull informasjon ogsa hermimfasjonsbehovet var starre etter at den
nye seleksjonsmodellen var gjennomfart, enn detaleted gammel modell fordi det var
knyttet stgrre usikkerhet rundt den nye prosedslene kandidater hadde heller ikke hatt 1:1

samtale med sjefen etter endt seleksjon. Det gresismidlertid at prosessene vedrgrende

58



tilsetting var gradert og at det av den grunn kuveeee vanskelig a bidra til god nok
informasjon. Samtlige organisasjoner opplevde adsditsette utfordringer etter endt
seleksjon og ingen av dem var forberedt pa at ddtéeskje i sa stor grad som det gjorde.

Selv om det ikke er kjempestore forskjeller erldste respondentene i stgrre grad forngyd
med den nye seleksjonsmodellen enn den gammetreSpondenter mente at den nye
seleksjonsmodellen med starst sannsynlighet viltetgperson pa rett plass i
organisasjonene, mens to respondenter mente afadelle modellen var best egnet for dette
formal. Fem respondenter mente at dagens modedivaart eller delvis optimal, mens
resterende fire enten var ngytrale til spgrsméliet mente den var lite optimal. De fleste
papeker likevel forbedringsomrader. Bade en beshbgnalyse og et bredere
seleksjonsgrunnlag var gnskelig a ha pa plass fmee solid utgangspunkt for den videre
testingen. Med tanke pa selve testingen ble desfatt & endre eller fierne noen av deltestene
i evnetesten med bakgrunn i opplevd relevans. Eskatt justering gjaldt ogsa for
ferdighetstestene da det ble opplevd at disse @teisvaert mye pa hastighet og sann sett
kanskje favoriserte yngre jobbsgkere. Et bredetgtennlag ble ogsa foreslatt innfart fra
enkelte, og kunnskapstester og casetrening/simgkivelser var et konkret gnske. Det ble

ogsa fremhevet at organisasjonene for fremtidedebhli bedre pa informasjon internt.

5 Oppsummering og konklusjon
22. juli-kommisjonens hovedanbefaling var grunnisgde endringer pA omradene
holdninger, kultur og lederskap, og hvordan meneesk organisasjoner utgvde den
myndighet de var gitt. Rapporten uttalte at «Laenth@me handler i stgrre grad om ledelse,
samhandling, kultur og holdninger — enn mangelgsadurser, behov for ny lovgivning,
organisering eller store verdivalg» (NOU 2012: Hr a sikre ivaretakelsen av
ngdmeldetjenestenes ansvar sett i lys av samfuforeentninger og 22. juli-kommisjonens
anbefaling, valgte ngdetatene i Oslo & endre gelek®modellen for kandidater til
operasjonslederstillinger. Operasjonslederstilimgmehar et stort samfunnsansvar og stiller
haye krav til god ledelse, og basert pa de sistb@ndelser og kompleksiteten i fremtidig
krisehandtering er disse kravene gkende. Dettesgjeksjon til et svaert viktig tema, da det er

grunnleggende viktig med riktig person pa riktigdsspesielt nar man jobber med ngdstilte.
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Denne oppgaven gnsket a finne ut hvordan seleksj@perasjonsledere hadde endret seg
etter 22. juli, og hvordan opplevelsen av dagetekspnsprosess var blant de involverte.
Oppgaven har tatt utgangspunkt i operasjonslederpktansekrav og sett pa fordeler og
ulemper ved gammel og ny seleksjonsmodell. Derbteedet gjennomfart en evaluering av

dagens seleksjonsprosess (forarbeid, gjennomfariny seleksjonsmodell og etterarbeid).

Kunnskap og faglige ferdigheter er viktig for erecgsjonsleder a inneha for & kunne lgse
problemer knyttet til de konkrete oppgavene haer dlun star overfor i en ngdmeldesentral,
samt for & kunne delegere oppgaver til underordogdelge opp disse.

Mellommenneskelige ferdigheter er ogsa viktig sidparasjonslederen skal samhandle med
andre mennesker under utfordrende forhold og véaredepunkt i rollen som leder og
overordnet. Det er imidlertid evner og personligereskaper som fremheves som de viktigste
forutsetninger for at en operasjonsleder skal Igkle/ner og personlige egenskaper betraktes
som stabile trekk ved en person og kan ikke pasirlsamme grad som kunnskaper og
ferdigheter (Skorstad 2008).

Seleksjon handler om a forutsi fremtidige jobbpasjgtner hos medarbeidere gjennom bruk
av ulike vurderingsmetoder. Seleksjonsmodeller2fzijuli ble i stor grad basert pa bruken

av intervju som eneste utvalgsmetode, mens vedtalsse av operasjonsledere i dag benyttes
et bredere testgrunnlag. Luftforsvarets Seleksgmss (LSES) bistar ngdetatene i
utvelgelsesprosessen, som bestar av evnetestiighetistester, personlighetstester,
biometrisk spgrreskjema og panelintervju. Selelsjoodellen far 22. juli bar preg av a vaere
en legitimeringsprosess fremfor en ansettelsespsasg ansettelser hadde iboende elementer
av forutbestemthet og «din tur»-mentalitet. Gamseétksjonsmodell testet ikke kandidatene

i et bredt nok spekter av kompetanse og det \atdiderfokus. Det var ogsa lite samsvar
mellom de kompetansekravene respondentene mentiktigst for operasjonsleder a inneha
og de kompetansekravene den gamle seleksjonsmodeldéia hgyest. Den nye
seleksjonsmodellen viser imidlertid en sveert h@dgv samsvar med de kompetansekravene
respondentene mente var viktigst for operasjonsstitimgen, og en stor del av fokuset i
dagens seleksjon er pa testing av evner og ledeskaper fremfor kunnskapsbaserte

intervjuer.

Ved evaluering av dagens seleksjonsprosess er vppgaovedfunnet at informasjonen i

organisasjonene har veaert for darlig og at detristgrad burde blitt benyttet muntlige
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informasjonskanaler (Jacobsen og Thorsvik, 2012d kinke pa forarbeidet manglet den
interne forstaelsen for hva den nye seleksjonsnaud@inebar og hvorfor den skulle
iverksettes. Et mer grundig forarbeid og gjennoimfpav konsekvensvurderinger i forhold til
det & innfgre seleksjon pa operasjonslederstillirmede veert utfgrt. Informasjonen i
etterkant av seleksjonen ble ogsa oppfattet songeifati og ikke alle fikk samtale med
overordnet leder. Dette bar gjennomfgres uavheamgigifall og resultat. Det fremkommer
imidlertid at graderte prosesser gjgr at informagjg kommunikasjon i etterkant av

seleksjonen sees pa som utfordrende.

Innholdet i testene som gjennomfgres oppleves stemant, det foreligger positive
opplevelser med & gjennomfare arbeidspsykologisstert og det fremkommer klare fordeler
ved a teste kandidater over et bredt spekter aypktanse. Det fremkommer likevel at det er
usikkerhet rundt hvor godt enkelte av testene $alttieffer og om bestillingen fra ngdetatene
til Forsvaret har veert god nok. Noen av testeneviiremmedgjgrende ved at de ikke minner
om innholdet i operasjonslederjobben og dette gévioppfattelsen av testenes validitet
(Skorstad, 2008). Mye tyder likevel ogsa pa at epghivaliditet handler like mye om

overraskelser i resultater og hvem som til sluttibhstilt og ikke.

Funnene i oppgaven sier at den nye seleksjonsnendeléd starst sannsynlighet vil gi rett
person pa rett plass i organisasjonene. Det fremk@mimidlertid ikke veldig store forskjeller

i forhold til i hvilken grad respondentene er foydaned ny eller gammel seleksjonsmodell,
men det er flest preferanser i retning av den eyeksjonsmodellen. Det samme gjelder for
vurderinger rundt hvorvidt den nye modellen ermyatiii forhold til sitt oppdrag eller ikke.
Heller ikke her fremkommer det store forskjellelvsom det er flest positive preferanser. Det
er imidlertid klare forbedringsomrader ved den sgkeksjonsmodellen, men som
utgangspunkt for forbedringer ma jobbanalysen fgjmtes bedre og seleksjonsgrunnlaget ma
bli stgrre. Videre ma det vurderes a fierne ell@re noen av deltestene i evnetesten samt at
ferdighetstestene ma avklares og eventuelt avstarnfoehold til favorisering av
aldersgrupper. | tillegg kan organisasjonene va@tbredere testgrunnlag i form av

kunnskapstester og casetrening/simuleringsgvetsarbpa egne individuelle behov.

61



6 Videre forskning

Det er sveert interessant at ngdetatene i Oslo jxaeldoldsvis operasjonssentralene 110, 112
og 113, har inngatt en avtale med Forsvaret sotekaktar angaende seleksjon til
operasjonslederstillinger. Det hadde av den grumrt interessant a finne ut hvordan andre
deler av ngdetatene jobber for a fa rett persafpdlass i organisasjonene. Ordenspolitiet
har allerede blitt studert (Carlsen, 2014), metustpa ansettelsesprosesser i for eksempel
helsesektoren eller brann- og redningsetatenekerlilkke kjent. Private selskaper er spesielt
beryktet for & benytte eksterne konsulenter i aelser, men hvor vanlig er dette i ngdetatene

spesielt, og i offentlig sektor generelt?

En stgrre studie av hvilke personlige egenskapréei ngdetatene innehar hadde ogsa veert
av interesse. Ved a koble sammen psykologi og @sasjonsutvikling hadde det eksempelvis
veert mulig & forske pa hva som kjennetegner pegtumeten hos innstilte kandidater til
lederjobber i ngdetatene, og deretter sett disparagi personlige egenskaper hos lederne
som ansetter. Dette kunne besvart spgrsmal rumavidt ansatte i nadetatene er sa uniforme
som mange kanskje tror, og om det faktisk er dliedere preferer i retning av & ansette

mennesker som ligner mest pa seg selv eller ikke.
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Vedlegg

1 Informasjonsskriv til deltakere

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

"Seleksjon av operasjonsledere”

Bakgrunn og formal

Formalet med studien er & finne ut hvordan selekajooperasjonsledere har blitt
giennomfart i nadmeldesentralene far og etter Heade i Regjeringskvartalet og pa Utaya,
samt & gjennomfare en evalueringsstudie av dagédeissponsordning.

Problemstilling:
Pa hvilken mate har seleksjon av operasjonslederdith endret etter 22. juli?
I hvilken grad oppleves dagens seleksjonsprosessrsoptimal?

Prosjektet er en mastergradsstudie ved institutbffentlig administrasjon og velferdsfag ved
Hggskolen i Oslo og Akershus. Prosjektet gjiennoag@om en privat selvstudie men i
samarbeid med arbeidsgiver (Oslo Brann- og redeiat)s

Du forespgrres om a delta da jeg oppfatter at pettiu vil kunne belyse mine
forskningssparsmal.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Din deltakelse innebaerer at jeg far komme og ifterdeg i inntil en time. Sparsmalene jeg
vil stille vil i korte trekk inneholde spagrsmal Wimy og gammel seleksjonsprosess, men med
fokus pa seleksjonsordningen som na er iverksattstmtte fra Forsvaret. Jeg vil medbringe
en ferdig forberedt intervjuguide, og alle deltaleewil fa de samme spgrsmalene, men
intervjuet vil forega som en samtale. Jeg vil net@nderveis men skal ikke ta opp verken lyd
eller bilde.

Hva skjer med informasjonen om deg?
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidesis Det er kun jeg og min veileder som

har tilgang til datamaterialet. Personopplysningkeanonymiseres gjennom en
koblingsngkkel og denne vil bli lagret digitalt pén jobb-pc, og atskilt fra gvrige data, for a
ivareta din konfidensialitet. Du sikres anonymitetin publikasjon, men du vil fglgelig
kunne gjenkjenne noe av det du har sagt.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 12. junb2@Eersonopplysninger og datamaterialet vil
da makuleres.
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Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nans helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplyger fra deg bli slettet.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal tilisty ta kontakt med meg pa telefon 982 25
894 eller pr. e-postindabjorhusdal@gmail.conu kan ogsa kontakte min veileder Tor hgst
pa telefon 975 28 548 eller pr. e-pdst,host@hioa.noDaglig ansvarlig for prosjektet er
Sissel Hovik, hun kan kontaktes pa 67 23 82 36rog-postsissel.hovik@hioa.no

Studien er meldt til Personvernombudet for forsgnidorsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Pa forhand takk for hjelpen!

Mvh
Linda Bjgrhusdal
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2 Intervjuguide

Intervjuguide - Seleksjon av operasjonsledere

Pa hvilken mate har seleksjon av operasjonsledere blitt endret etter 22. juli?

I hvilken grad oppleves dagens seleksjonsprosess som optimal?

Spgrsmal til overordnede ledere og operasjonslaedat®slo 110, 112 og 113.
Respondenten:

Respondent nr.:
Stilling?
Arbeidssted?
Utdanningsbakgrunn?
Antall underordnede?

abr e

Operasjonslederens kompetansekrav:

6. Hvilken kunnskap og ferdigheter mener du at enagjensleder ma inneha?

7. Hvilke evner er det viktig & legge vekt pa?

8. Hvilke holdninger ma operasjonslederen ha?

9. Hva mener du er viktigst; a) kunnskap, b) ferdighet) evner eller d) holdninger?
10.Kan du beskrive den ideelle operasjonsleder?

Seleksjon fagr 22. juli:

11.Hvordan ble seleksjon av nye operasjonsledere gjafart far 22. juli 20117?
12.Hva var fordelene med & gjennomfgre seleksjonedepée maten?
13.Hadde denne seleksjonsmodellen noen ulemper gli&hster? Hvilke?
14.Hvilke kompetansekrav opplever du ble vektlagt ls#¥e

Seleksjon etter 22. juli:

15.Hvordan har seleksjonen blitt gjennomfgart etterja 20117?
16.Hva er fordelene med a gjennomfare seleksjonerepaelmaten?
17.Er det noen ulemper eller svakheter med den nyeshiem® Hvilke?
18.Hva er fordelen med & samarbeide med eksterneezKteorsvaret)?
19.Er det noen ulemper eller svakheter? Hvilke?

20. Hvilke kompetansekrav opplever du at na blir veitlgyest?
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21.Hvor mange ganger har din organisasjon veert gjerthemmye seleksjonsmodellen?

Ny seleksjonsprosess (tretrinnsprosess):

a) Forarbeid (kommunikasjon, informasjon, jobbanalyse, arbeiagkstillingsutlysning,
kandidathandtering):

22.Hvor god var den interne forstaelsen for a) hva siarle gjennom og b) hvorfor?
23.Hvor god opplever du informasjonen i forkant avsejeksjonsprosess?
a. Informasjonen fra Forsvaret?
b. Informasjonen internt i egen organisasjon?
24.Hvor godt forberedt opplever du at egen organisagiw pa ny seleksjonsordning far
oppstart?
25.1 hvilken grad opplever du at den nye maten a setekpa var godt forankret i egen
organisasjon fgr oppstart?

b) Ny seleksjonsordning(med ekstern stgtte fra Forsvaret):

26.Hva var din opplevelse av innholdet i testene stergfennomfart?

27.Er det forhold du mener burde blitt tillagt stem@idre vekt under selve seleksjonen?

28.1 hvilken grad opplever du at den eksterne aktg¢fFensvaret) har bidratt positivt i
seleksjon av operasjonsledere?

c) Etterarbeid (kommunikasjon, informasjon, innstilling, tilsety)):

29.Hvor god var informasjonen i egen organisasjorr ettelt seleksjon?

30. Mgtte organisasjonen noen uforutsette utfordriregir endt seleksjon?

31.Har du opplevd noen forskjeller fra gang til gamgl\gjennomfaring av
seleksjonsprosessen? Noen lseringsmomenter?

32.O0pplever du at organisasjonen var/er moden foryemdte a selektere
operasjonsledere pa?
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Generelt:
Hvis du skal avgi et totalinntrykk (pa en skaladratil fem):

33.Hvor forngyd var du med gammel seleksjonsmodell?
1. Sveert forngyd 2. Delvis forngyd 3. Ngytral 4. Dslmisforngyd 5. Sveert misforngyd

34.Hvor forngyd er du med ny seleksjonsmodell?
1. Sveert forngyd 2. Delvis forngyd 3. Ngytral 4. Dslmisforngyd 5. Sveert misforngyd

35. Hvilken modell (gammel/ny) tror du med hgyest santig vil gi rett mann pa rett
plass i forhold til den kompetanse som kreves?

36. Hvor optimal synes du seleksjonsprosessen er stikgiennomfgres i dag (pa en skala
fra en til fem)?

1. Sveert optimal 2. Delvis optimal 3. Ngytral 4. Ldptimal 5. Ikke optimal

37.Hvordan kan seleksjonsprosessen for fremtiden aed#rgjgres bedre?

38.Er det informasjon omkring noen av de tema vi Imakket om som du gnsker a
tilfoye?

Tusen takk for at jeg fikk av din tid, og takk faoelpen!
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dispensasion fra tausheplken. Dispensasion
sakes. vanligvis fra akhuet departement.
Dispensasion fra taus hetspl kben for
heiseoppiysninger skal for alle typer forskning sakes

Regioral komiBe for medisinsk of heisefagila

5"‘“:‘5%% JaoMe e Foexz. soie regichensier om Sigang H dam, e
Iedieise om Higang B forsning | wiksomhet, skoie
s A, FuiceT .
13. Prosjektperiods
Frogjesiperiode | Prosjektstart 20008 2014 Erocmrtzian

Prosjektshet- 1206 2015

Vennligst oppgl bcz.:uv.'lr:l'nrn&'

Torsegargstontakien med ubvaipet copretes
ogeler datainnsamingen starier.

Prosjetsiuit

Venniigst oppgl tidspunicts: for ndr datamaterisist
enten skal anonymiseresisieties, slier andvenss
pdyerte 3 sppfoigingestucier sier annan Frociakst
arses van ks som m';uttnﬁ'jenmnl::
aralyzer e ferdigstit o resuitatene publsart, sler
oppgaveawhanding er innisvert og sensurert.

FHva skal skje med
dafamaieriaet v
prosieksiut?

w Datamaterialet anonymsenes
o Datamaterialet oppbevares med
personidentfikasjon

Wi aromymiserng menes o cabeaenaet
Dearbeices sk af det ke lenger sr mulig & fore
oopfyznimgens Hbake © enkefpersoner ME! Mers 2
datte mefymar bhde aonomye R kasion of rhdas

Les mer om anorymisenng

Hvordan skal dabymalenisiel
anonymiseres’

Catamatenalet makuleres ved prosjekiets sutt

Hovedregeian for viden oppbEarTg o dabs med
personidentiiigon e syriyie i den registnerhe.

Hvorfor skl datamateriales
persan der Sthasion” Arzaier tl oppbearng kan vare pianiages
oopfolgningsstuder, undendsningsformdl sier
oo chal dats materisies anet.
opphevEres, 0 hvor lenge
Cramaertaiet kan opocevanss ved sgen Fstiuzion,
ofentilg arkly alier anrmet
Les om arkivering hos NED
14. Finansiering
Hvomdan tnansieres | Priat
prosie kb=
15. Tilleggsopplysnimger
THeggsoppiysninger |
16. Vedlegg
Artal vediegg | 2
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4 Tilbakemelding NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

MORWEGIAN SOCLAL SCIENCE DATA SERVICE!
Tor Hest Harod SUirEagyes igotw 24
Enstitult for offentlig administrasjon og velferdzfag Hegskolen | Oslo og Akershus H-sme B ¥
Postboks 4 St Olavs plass Pyl
0130 OSLO .. :
Wil dator 2001205 wllr et £1548 /3 00T Dimres dato: Diares ref: o 11 i

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHAMDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

1 wiser til melding om behandfing av perscnopplysninger, mottatt 11.01.2015. Meldingen gjelder

prosiekiet

41548 Seleksjon av operasjonsiedere

Behandiingsansvanly  Hogskoken | Osio og Akershus, ved insfitusjonens eversie leder
Draglig ansvarlig Tor Hast

Student Linda Bjgriwsdal

Personvemombudet har vurdert prosjektet o finner at behandlingen av personoppiysninger er
meldepliktig i henhold til personopplyzningsloven § 31. Behandfingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningsioven.

Personvemombudets vurdering forutsetter at prosjekist giennomferes i rad med opplysningene gitt i
meldeskjemast, kormespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt
perzonopplysningsioven og helseregisterdoven med forskrifter. Behandiingen av personopplysninger
kan seftes i gang.

Ciet gjares oppmerksom pa at det =kal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold il de
opplysninger som ligger il grunn for personvemombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjema, hitp:fwaww.nsd.uib. nofpersorvemimeldepliktskjema. himl. Det skal 0gsa gis melding
efter tre &r dersom prosjekist fortsatt pagar, Meldinger skal skie skriftlig il ombudst.

Personvemomibedet har lagt ut opplysninger om prosjekiet | en offentlig database,
httpoifpvo.nsd. nofprosjekt.

Persorvemombudet vil ved prosjektets avslutning, 12.06.2015, rette en henvendelse angaends
status for behandlingen av personopplysninger.

“ernlig hilsen

Yigdis Namtvedt Kvaltheim
Lis Tenold
Kontaktperson: Liz Tenold tif; 55 58 3377

‘edlegg: Progiekbvurdering
Dakumeniel s sishiromah produser of godkjend ved NS08 nainer for sfsidrameh podigdenning.
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Kiopi: Linda Bjerhusdal lindabjorhusdal @gmail com
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Personvernombudet for forskning (B)

Progjeltvurdering - Kommentar

Frogjekinr: 41548

Formalet med progyektet er 3 finne ut hvordan whvelgelse av operasjonsiedere ble gjort for 22 jubi. og hvordan
denne ntvelgelzen goves i dag. Viders er formalst med prosjektet 3 evahiere den nye seleksionsprosessen:

Utvalget mformeres sknftliz o ommithy om prosjektet og samtykker fil deltzkelze. Persorvernombudet finner 1
utgangzspumkt skavet tlfreds=nllende. men forutsetter at dato for avzhimimg rettes opp ol 12, jums 2015 (oz ke
12 jumi 2014). Fevidert mformasjon=slony skal sendes ol persomvemmombudet/@msd wib.no for ntvalget
Eontaktes.

Personvermombudet legzer il g at forsker etterfolgzer Horzkolen 1 Cklo o Akershns sine mterne runner for
datzsikkerhet Dlersom personopphrsmimger kal Iapres pa mobile enheter, bar opphrmingene krvpteres
olshrakkeliz.

Forventet progjekmlutt er 12.06.2015. felze progjekimeldmpgen skal mnsamlede opplysmnzer da anommmzeres.
Anonymisering mneberer 3 bearbeide datamaterialet slik at inzen enkeltpersoner kan menkjennes. Det gjores
ved &

- slette direkte personopplysmnger (som navo'koblmg=nekkal)

- slette’'omskrve mdivekte personopphysmnger (idenfifizerende sammersaihing av bakgrunnsopplv-ninger som
feks. bosted/arbeidssted. alder oz kjono)
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