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Forord
Denne studien utgjer den avsluttende delen av msastiget ved Forsvarets hggskole.

Forberedelsene startet tidlig pa vinteren menssahdersgkelsen ble giennomfart varen 2012.

Jeg vil rette en stor takk til min veileder KareHD&artinsen som villig har gitt meg presise
tilbakemeldinger og gode rad underveis. Takk otj$dltiotekarene ved Forsvarets hggskole for

en utmerket service.

Videre vil jeg takke respondentene for at dererley fa hgste av deres erfaringer og kunnskap i
forbindelse med oppgaven. Uten deres innsikt oguasjbn hadde arbeidet veert betydelig
tyngre. Til slutt vil jeg takke kolleger i Kystvad for at jeg har gleden av a arbeide i en
profesjonell organisasjon som stadig saker foring@i. Ikke primeert for & utvikle sine ansatte,

men farst og fremst for a utfare tjenesten merkéffe

Haakonsvern 18. mai 2012

Eirik Sande



Abstract
This dissertation examines human resource manageméhe Royal Norwegian Coast Guard

as the organisation is reorganized and relocat&bttiand in 2012. The intention has been to
describe the recruitment and selection processedatkd consequences. The objective has been
to provide an impact study based on an empiricalyars in order to establish a knowledge base

which might lead to future improvements.

The report rests on a survey based on personabiexes and reviews of scientific literature,
publications, rules and regulations. The reseaaofpse consisted of 8 well experienced naval
officers. The research question is “How is the u#nrent process in The Royal Norwegian
Coast Guard performed, and what is its impact erotiganisation and the individual

employee?”

The main finding is that the recruitment proces&ctive and mainly focused on the manning
of the Coast Guard’s vessels in the short term.Htimean resourcing process also lacks a
strategic foundation. As a result the Coast Guaced problems managing organizational
competence. Qualification standards are being ehagéid and respondents fear a weakening of
the Coast Guard’s reputation. Another consequeartaed to newly-hired officers, is a

comprehensive need for upgrading of skills.



Sammendrag
Personell og kompetanse er ett av fire satsningsdeni Forsvaret. Endringer i arbeidsmarkedet

pavirker personellsituasjonen og flere avdelingaslever i dag utfordringer med rekruttering.
Dette er en kvalitativ, empirisk undersgkelse agtdgktens metoder for rekruttering.
Sparsmalet som stilles ekivordan foregar rekrutteringen til Kystvakten oglke

konsekvenser har praksisen for organisasjonen ogetdé&elte arbeidstaker?”

For & belyse problemstillingen i dybde og breddaradysen basert pa intervjuer i kombinasjon
med en studie av faglitteratur og styrende dokuerehitvalget bestar av offiserer med lang og
variert erfaring fra Kystvakten. Flere respondetiar et neert eller direkte ansvar for
rekrutteringsarbeidet. Andre kilder er skipssjestabsoffiserer og offiserer fra Sjgforsvarets

utdanningsinstitusjoner.

Hovedfunnet er at rekrutteringspraksisen er realgifokusert mot & lgse oppdukkende behov
for & bemanne fartayene. Videre synes personeitiabé veere uten strategisk styring.
Undersgkelsen viser at rammevilkarene for persfamediltningen oppleves som en begrensende
faktor. Tilfarselen av befal fra Sjgforsvarets Skadg Kysteskadren er lavere enn tidligere.
Arsaken er Sjaforsvarets prioritering av rekruttgriil Kysteskadren. Resultatet er at
Kystvaktens tilgang pa militeerfaglig kompetanséagr | sin ytterste konsekvens kan dette bidra
til en gradvis redusert tilknytning mellom Kystvaktog Forsvaret.

Analysen viser at Kystvaktens omdgmme er viktig&@pprettholde konkurransefordeler pa
arbeidsmarkedet. Rekruttering, bedriftskultur ogd@mme er i denne sammenheng faktorer som
kan pavirke hverandre gjensidig. Flere respondangarer at disse faktorene kan pavirke
Kystvaktens kompetanseniva og derved den fremtiggen til & lgse palagte oppdrag.

Kystvakten star overfor vesentlige utfordringehiandet med a tilpasse kompetansenivaet til
fremtidens oppgaver. Denne undersgkelsen viseystvktens styring av rekruttering og
kompetanse kan forbedres ved en bevisst bruk angsparametrene. Faglitteratur anbefaler at
kompetansestyringen knyttes til organisasjoneng@atrategiske malsetninger. Pa denne maten
kan styring av rekruttering og kompetanse bidrdeih innovasjon og utvikling som ledelsen
mener er ngdvendig. Kystvakten kan derved leggedte grunnlag for & mgte fremtidige

utfordringer som falger av den teknologiske- og fsemmsrelaterte utvikling.
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1 Innledning

1.1Bakgrunn
Etter en storstilt modernisering er den norske Kgkten en av de mest moderne i

Europa. | moderniseringen av Kystvaktens enhetarnfangfoldet i oppgaver hatt fokus.
Multirolle-konseptet innebaerer at hver enhet skate materiell- og mannskapsmessig i
stand til & lgse et sett av oppgaver (Bruun-Hangea).

Kystvaktens nye fartgystruktur gir flere muligheteen samtidig falger det forventninger om gkt
effektivitet. For & mgte samfunnets forventningeér ikystvakten vaere hensiktsmessig organisert
og strukturen ma utnyttes pa en god mate. Detteekiat Kystvakten har kompetente og
motiverte medarbeidere i en tid der konkurranserkeatifisert arbeidskraft gker.

I sin bok om rekrutteringsarbeid i en kunnskapsisie bedrift belyser Bergstrgm tilsvarende
utfordringer for sivil sektor. Han beskriver endyéer i arbeidsmarkedet fra det tidligere
industrisamfunnet til dagens teknologiske arbeid&eth Innenfor ekspanderende og
kompetanseintensive bransjer har endringer i asheagkedet blant annet fart til mer fleksible
arbeidstidsordninger, vektlegging av kompetansgkidokus pa organisasjonens
konkurransekraft. Bergstrgm fremhever videre ai ddbeidsmarkeder med mangel pa
arbeidskraft snarere er arbeidssgkeren enn deumtt@lande organisasjonen som har anledning
til & velge (Bergstram, 1998, s. 5). | dette ligdet en erkjennelse av at kompetanse for mange
organisasjoner fremstar som en hgyt verdsatt meagebg at rekrutteringsarbeidet bar tilpasses

arbeidsmarkedet.

Forsvaret har i 2012 allerede erfart effekteneralriager i arbeidsmarkedet og flere avdelinger
opplever utfordringer med rekruttering. lkke mifwidi mange offiserer allerede har valgt en

sivil karriere. | Sjgforsvaret erkjenner Genergbelstaren at personellsituasjonen er krevende, at
den har potensial til & true Sjgforsvarets opeitating at den skaper stress internt i

organisasjonen (Grimstvedt, 2012).

For Kystvakten er situasjonen mindre dramatisk, ogsa denne delen av Sjgforsvaret opplever
na betydelige utfordringer som fglge av endredemmabetingelser og politiske beslutninger.

! Informasjonen er hentet fra et internt nyhetslira\Generalinspektgren i Sjgforsvaret varen 20\helisbrevet
var et tilsvar til Collianders artikkel i Bergengd€nde hvor det fremkommer at Sjgforsvaret vurdéreenytte
utenlandske offiserer pa norske marinefartgy pamay mangel pa teknisk personell til & bemannédannye
fregatter. Videre at det er flere kritiske vakariseenfor skipsteknisk, vapenteknisk og operatarisie om bord pa
de samme fartgyene (Colliander, 2012).



Som en del av nordomradesatsningen, og for & leélgggte for Kystvaktens fremtidige

virksomhet, besluttet Regjeringen i 2010 & samist¥aktens landorganisasjon pa Sortland.
Formalet med endringene var & oppna en enhetlegfokgtiv ledelsesstruktur. Ved a samle
Kystvakten pa Sortland legger regjeringen til rédtesynergier innen operative omrader,
administrasjon og gkonomi (Faremo, 2010). Dettakidt ma sees i lys av langtidsplanens
malsetting om en forenkling og effektivisering anukturen, tilpasset gkonomi og oppgaver

(ibid). Men omorganisering og strukturutvikling hagsa en pris. Det er denne som sammen med

personellsituasjonen utgjgr morgendagens utfordangystvakten.

Men utfordringene gjelder ogsa andre avdelingeFargvarets politiske ledelse peker pa
personell og kompetanse som en av fire satsningstenved inngangen av 2012 (Eide, 2012).
Forsvarsministeren begrunner dette med at dendtsayg modernisering som Forsvaret har
giennomfgart kan bli nyttelgs hvis Forsvaret ikke imennesker til & betjene nytt avansert
materiell. Han fastslar videre at omstillingen r&a@ret ikke kan lykkes dersom alt dreier seg
om struktur, geografi og kjgp av nye plattformeer@nn noe annet ma vi na investere i
personellet (ibid).

Jeg vil i denne oppgaven argumentere for at Kysérakgr ta utfordringene som
forsvarsministeren beskriver pa alvor. Det er fiargaker til dette. For det farste er flyttingen av
Kystvaktens ledelseselementer fra Oslo og Berdg@&otiland, den stgrste endringen i
Kystvaktens landorganisasjon siden etablering€dvv1Omorganiseringen gjennomfares
samtidig som Kystvaktens nye struktur implementddes er derfor sannsynlig at dette kan
pavirke organisasjonens evne til & Igse palagtdmygp men ogsa dens evne til & utvikle og styre
kompetanse. Endringene og lokaliseringen av laradosgsjonen vil trolig ogsa utfordre evnen
til & rekruttere personell til stabsstillinger. ffadje problem kan bli & ivareta stadig
tienestegjgrende personell nar disse nar en atdatet er naturlig a avslutte den operative
sjgtjenesten. Den nye Kystvaktorganisasjonen swmed overfor forventninger om gkt
effektivitet, utfordringene innen personellforvaitg og et behov for kompetansestyring.

| perioder med hgykonjunktur i det sivile arbeidskealet har Kystvakten hatt utfordringer med
a utvikle og beholde et tilstrekkelig antall persptil & dekke behovet for avdelingsledere og
skipssjefer pa fartayene. Avdelingsbefalsordninganfart til at offiserer velger a slutte i
Kystvakten fgr kontrakten utlgper fordi de ikkerfexr ordningen attraktiv i forhold til andre
jobbmuligheter. Konsekvenser av Avdelingsbefalsorgien og utfordringene i Kysteskadren
medvirker derfor til at Kystvakten i dag har fa Kadater til leder stillinger pa fartgyene og i
landorganisasjonen. Denne sarbarheten forsterkemavganiseringen og behovet for et

kompetanselgft tilknyttet implementering av den airekturen. Selv om bemanning i



Kystvakten ikke har veert ansett som et problem iggter imidlertid disse utfordringene kjente
for Kystvaktens ledelse. Allerede i 2007 uttalefan for Kystvakten at den viktigste faktoren
for & handtere utfordringene i Kystvakten er abtoigasjonen evner & beholde personellet
(Skram, 2007).

1.2 Kystvaktens organisasjon og oppgaver
Kystvakten slik vi i dag kjenner den ble etabletBi77. Den utgjgr sammen med Kysteskadren,

Marinens Jegerkommando, Sjgforsvarets Skoler oipiSparets Baser en av fem budsjett og

resultatansvarlige enheter i Sjgforsvaret.

Kystvakten har bade sjgmilitere og sivile oppga@@pgavene fremkommer av Lov om
Kystvakt av 13. juni 1997. Innenfor det sjgmilitad@menet er Kystvaktens primaere ansvar a
hevde norsk suverenitet i norsk sjgterritorium ogesene rettigheter i havomrader under norsk
jurisdiksjon (Kystvaktloven, 1997 § 8). Dette inaefer oppsyn, inspeksjon og kontroll i Norges
gkonomiske sone, fiskerivernsonen rundt Svalbardfisgerisonen ved Jan Mayen. Videre
utfagrer Kystvakten anlgpskontroll i henhold til gmpisforskriften. De sivile oppgavene
inkluderer assistanse til fiskeflaten, sgk og ragsoperasjoner til sjgs, miljgoppsyn,
oljevernberedskap og tolloppsyn. Kystvakten haddgemler for & yte bistand til Politiet og
offiserene har i den anledning begrenset politiniyimet.

Kystvaktens administrative og operative ledelslealisert pa Sortland i Nordland fylke. Den
operative strukturen bestdr av 15 kystvaktfartgyéavgéende fartgy tilharer Den Ytre Kystvakt

mens de resterende tilhgrer Den Indre Kystvakt.

1.3 Problemformulering og problemstilling
For a vaere strategisk ma kompetansestyring veeegtlpsanalyser, bade pa virksomhetsniva og

kompetanseniva, og man ma definere mal & styre(ete 2004, s. 15). Effektive mal for
kompetansestyringen forutsetter en klar forstdelisbvilken kompetanse organisasjonen
behgver og hvilke tiltak organisasjonen kan berfgité dekke dette behovet. Det Lai kaller
kompetansetiltak utgjar en strategi for enten &aifes, utvikle, mobilisere eller avvikle
kompetanse (2004, s. 96). Rekruttering er et avldgste kompetansetiltakene for

organisasjoners arbeid med a anskaffe og utviktegetanse (Nordhaug, 1993, s. 48).

Et viktig mal for organisasjoners personellrelaestyringsstrategier er & ansette en riktig

arbeidsstyrke med de ngdvendige grunnleggendetéteali ferdigheter, kunnskap og

2 Dette inkluderer overfgringen av ett fartagy fral8imevernet varen 2012
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fremtidspotensial (Armstrong, 2006, s. 371). |lsiGedrifter er ofte hovedmalet & skape et
konkurransefortrinn i forhold til konkurrentene. Megsa offentlige og ikke-kommersielle
organisasjoner mgter stadig strengere krav tikéffitet (Lai, 2004, s. 32). Rekruttering og
styring av kompetanse fremstar derved som semrakesser for a lykkes. Armstrong fremhever
at rekruttering og seleksjon bgr utgjgre overore@ngdrneaktiviteter i organisasjoners HRM
strategi (2006, s. 371).

Slike rasjonelle malsetninger for rekruttering agrpetansestyring fremstar i
forskningslitteraturen som optimale for organisasys arbeid med menneskelige resurser. Det
er derfor interessant hvordan Kystvaktens rekmitieng kompetansestyring giennomfgres i
praksis og vurdere dette mot tilsvarende rasjomefisetninger. Dette forutsetter kunnskap om

dagens praksis og de konsekvenser denne kan mdolfdtgstvakten.

Jeg vil dokumentere nettopp hvordan rekrutteringytstvakten foregar og hvilke konsekvenser
dette har for organisasjonen samt den enkeltedstadier. Fokus rettes mot den dominerende
praksis og hvordan overordnede faringer pavirkelighaten for styring av rekruttering og
kompetanse i Kystvakten. Med bakgrunn i dette égvplgt falgende problemstillingtvordan
foregar rekrutteringen til Kystvakten og hvilke kekvenser har praksisen for organisasjonen

og den enkelte arbeidstaker?

1.4 Avgrensning
Kystvakten sysselsatte 669 personer i 2011 (SSII1,Z) 5). Befal utgjar et klart flertall av de

ansatte. Befalet er ogsa baerere av den kjernekamgesom Kystvakten trenger for & lgse sine
oppgaver. Det er primeert denne gruppen Kystvakigasittering og kompetansestyring er
innrettet mot. Gruppen sivile utgjer 20 personen sobeider i Kystvaktens landorganisasjon.
Kystvakten har hatt problemer med a rekrutteregeres informasjonsmedarbeider samt jurister,
men det er erfaringsmessig mindre utfordringenyitat rekruttering og kompetansestyring for
denne gruppen. Kystvakten vil i fremtiden veere #tigyog kjserkommen arbeidsplass for den
lokale befolkningen pa Sortland. Pa sikt er defateimelig & anta at Kystvaktens behov for

sivil kompetanse vil kunne dekkes lokalt. Behowettfefal er derimot for stort til & kunne

dekkes av det lokale arbeidsmarkedet. Undersgkelsderfor avgrenset til rekruttering av befal

til Kystvakten og styringen av deres kompetanse.

En studie av tidligere rekruttering og kompetangas til en struktur og organisasjon som ikke
lengre eksisterer har begrenset relevans. Tidligeaksis og ledelse tillegges derfor liten vekt.

Unntaket er imidlertid de tilfeller hvor respondenéller dokumenter gir historiske eksempler
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som belyser relevante forhold ved dagens og fremsidekrutteringsmetoder. Jeg har derfor
avgrenset oppgaven til & drgfte rekruttering i éddHil Kystvaktens eksisterende oppgaver og

virksomhet.

Kystvakten har begrensede muligheter til & foretassendige beslutninger innenfor
personellforvaltning. Organisasjonen er underlagtrordnede fagringer og statlig regelverk.
Statens Personalhandbok og Forsvarets Persondiibiéed eksempler pa slike styrende
dokumenter. Men ogsa statlige bevilgninger, overeds beslutninger og prioriteringer er
faktorer som pavirker Kystvaktens handlingsromadreidet med rekruttering og
kompetansestyring. Denne undersgkelsen er dettet nreot en rekruttering og
kompetansestyring som pavirkes av bade sivile digeene krav, interesser og nasjonale
tradisjoner. Kildestudien avgrenser seg derfor deakelig til arbeids- og styrende dokumenter i
Forsvarssektoren. | tillegg er det benyttet litteraom rekruttering og kompetanse som gir

relevante bidrag til analysen av den empiri soormkemmer i undersgkelsen.

1.5 Teorietisk grunnlag og utvalg av forskningslitteratur
Det er ikke gjennomfart forskning innenfor omradesleruttering og kompetanse i Kystvakten

tidligere. Det er derved begrenset tilgang parktigr og empiri som kan kyttes direkte til
problemformuleringen. En mer generell tilngermimgetkruttering og kompetansestyring apner
imidlertid for omfattende kildemateriale innenfagfeltet Human Resource Management
(HRM). Deler av dette omhandler rekruttering og ketansestyring. Felles for den
internasjonale litteraturen og forskningen pa oratad imidlertid at den primaert omhandler den
sivile sektor. Her er rekruttering og kompetansastydrevet av et overordnet mal om

rasjonalitet og lsnnsomhet.

For & beskrive og analysere fenomener vil jeg ateentablerte teoretiske begreper. Linda Lai
har i denne sammenhengen skrevet b&eategisk kompetansestyringunnskapen og teoriene
som presenteres er basert pa erfaringer fra ndsjgriaternasjonal forskning, undervisning og
prosjektarbeid i offentlig og privat sektor. Bokiemklarer viktige begreper og metoder for &
analysere kompetansebehov i organisasjoner. Dtar sgisa opp et rammeverk for arbeid med
kompetansestyring. Lai vektlegger i tillegg sersammenhenger mellom overordnede
virksomhetsstrategier og strategisk kompetansestyBoken beskriver videre kompetanseflyten
i et karrierelgp fra rekruttering, sosialiserirgring, anvendelse og avvikling av medarbeidere.

Dette rammeverket for strategisk kompetansestyirgitt brukt i Forsvaret tidligere. Den
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primeere hensikten min er imidlertid ikke & undeesigkvilken grad det brukes, men snarere a

anvende kunnskapen som et analytisk redskap i&gsenav et empirisk problem.

Lai presenterer en modell for kompetanseanalyseetoriktig verktay for a koble
organisasjoners overordende strategier med steatfgikompetansestyring. Grunnlaget for

ledelsens strategiske kompetansestyring er illistfiguren nedenfor:

Definerte kompetansekrav Mobiliseringspotensial

-

Samlet
kompetansebeholdning

/
/

Leeringsbehov Mobiliseringsbehov

Figur 1 Kompetanseanalyse (Lai, 2004)
| folge Lai viser bade forskning og praktiske drfger at kompetansetiltak ofte har veert

mislykket hvis en behovsanalyse ikke er laget padiod (2004, s. 15). For & operasjonalisere
kompetansebehovet ma det etableres kompetansefi@at ma gjennomfgres en kartlegging av
eksisterende kompetanse i organisasjonen. Nar dgaré, vil det veere mulig & se hva som er
kompetansegapet i organisasjonen og om det karedekkden eksisterende kompetansen i
organisasjonen. Hvis kompetanseanalysen visert &kdesterer et mobiliseringsbehov, vil
styring av kompetanse veere et sentralt virkemiddét.behovet ikke kan dekkes ved
kompetansestyring alene er rekruttering eller mtempetanseutvikling nadvendige tiltak.
Kompetanseanalysen starter derfor med en jobbanaler defineres de kompetansekrav som
er ngdvendige for a realisere de strategiske nmitggtne. Deretter falger
kompetansekartlegging med pafalgende beskrivelsebstrategiske kompetansebehovet.

Kompetanseanalysen danner derved grunnlaget felskeas styring av tiltak for & mgte behovet.

Rekruttering av nye medarbeidere er et sentraltdetamsetiltak for & anskaffe den kompetansen
organisasjonen har behov for. @yvind Martinsen bdlea rekruttering ut fra et

problemlgsningsperspektiv (Lai, 2004, s. 121-1REKruttering beskrives her som stegvise
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aktiviteter i en problemlgsnings- eller beslutnipgsess. Prosessen slik Martinsen beskriver den
er fremstilt skjematisk i figur 2:

Jobbanalyse Kompetansekrav

A 4

\ 4
Generere sgkermasse

A

A 4
Rangere kandidater [*

A 4
Eliminering og utvalg [*

A
Verifikasjon

A

Figur 2 Modell for kompetanseanskaffelse gjennoknutering

Jobbanalysen i denne modellen har mange fellestrekkden jobbanalysen som utgjar en
innledende hovedaktivitet for kompetanseanalyseorganisasjonsniva i figur 1. Her gjelder det
imidlertid & definere konkrete kompetansekrav fokedtstillinger. Konkret innebzerer dette a
kartlegge hvilke kompetanse som stillingens arlmgdgaver vil kreve (Lai, 2004, s. 122). |
Kystvakten fremkommer disse kravene i stillingsbestsene. Kystvaktenes arbeid med disse
analyseres i avsnitt 3.2.3. Nar kompetansekravemdigger genereres normalt en bred
sgkermasse med kandidater som mgter kompetansekr@bel). Dette etterfglges av rangering
av kandidater fgr det foretas en eliminering oglgelsesprosess. Utvalgsprosessen og seleksjon
tilknyttet rekruttering og kompetansestyring i Kyatten behandles under avsnitt 3.1.3.3.
Avslutningsvis beskriver Martinsen verifikasjonsgegsen som er en vurdering av utfallet av
rekrutteringsprosessen samt definering av oppfgsyiretoder og utviklingstiltak (Lai, 2004, s.
122).

| bokenKompetansestyringelyser Odd Nordhaug m.fl. (1993) sider ved korapséstyring i
organisasjoner med vekt pa gkonomiske og organisstsjoretiske perspektiver.
Gjennomgangstemaet er her hvordan organisasjonegsl&alegge, anskaffe, utvikle og utnytte
kompetanseressurser som er tilpasset organisasjom@nstrategi og arbeidsvilkar. Denne
komplimenterer og utfyller boken til Lai blant anved & fokusere pa forskjeller mellom intern

og ekstern rekruttering og kompetanseutviklinglledg vektlegger boken gkonomiske og
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organisasjonsteoretiske perspektiver. Dette evaekefor denne undersgkelsen fordi
Kystvaktens arbeid med kompetanse nettopp pavakésterne og eksterne forhold. Samtidig
har bedriftsgkonomiske verdier og mal blitt staijideligere i den offentlige sektor som falge av

den internasjonale trenden som géar under betegnikse Public Management (Solstad, 2009).

Som grunnlag for dokumentanalysen er det benytgitferatur, offisielle dokumenter og
interne arbeidsdokumenter. Utvalget er ogsa hearbpa en vurdering av dokumentenes
relevans i forhold til problemformuleringen. Tilggen til materialet har fremkommet ved sgk i
tilgjengelige databaser ved Forsvarets Hgyskoternett, Forsvarets intranettsider, Forsvarets
arkivsystem samt regelverksportalen pa Forsvamétariettsider. | tillegg har ngkkelpersonell
innenfor relevante fagfelt i Sjgforsvaret velvilfigrmidlet informasjon og kildemateriale.
Sentralt for den overordnede styringen av rekrumteog kompetanse i Sjgforsvaret er
dokumentetjgforsvarets personell- og kompetansepl2enne planen ble utgitt av
Generalinspektaren for Sjgforsvaret i november 20bkumentet beskriver en malsetning om a
legge til rette for at sjgforsvarets personelld@angdvendige kunnskaper og ferdigheter som
kreves for & anvende dagens teknologi pa en regsimal og hensiktsmessig mate.

Hovedfokuset er en malrettet styring av Sjaforstgapersonell- og kompetanseressurser.

DokumenteDirektiv for strategisk kompetansestyring i Forstg2009) har en viktig
overordnet rolle innenfor dette omradet. Dokumeetedt overordnet dokument som er fgrende
for all kompetanseplanlegging, implementering oglesring av kompetansetiltak pa alle nivaer
i Forsvaret. Forsvarsstaben fastslar i dokumentedrapetansestyringen skal utgjgre en
kontinuerlig prosess basert pa definerte mal ogeplaDirektivet inneholder ogsa en oversikt
over Forsvarets interne prosess for kompetansegfygamtidig som ansvar og roller innenfor
omradet fastsettes (FST, 2009a, s. 3). Kilderdetibegrepene og modellene som anvendes er
ikke oppgitt i dokumentet. De faglige begrepene s@img Nordhaug benytter for a beskrive
strategisk kompetansestyring synes imidlertid gditjil grunn. Dokumentet inneholder
eksempelvis en omarbeidet modell for strategiskpetansestyring for Forsvaret som er
tilneermet identisk med Lais modell for Strategiskrpetansestyring (se FST, 2009a, s. 6; Lai,
2004, s. 14). Dokumentet trekker derfor vekslefggfitteraturen, men fremstillingen av
modellen er tilpasset Forsvarets gvrige styringsgsser og det formatet som benyttes i
Forsvarets styrende dokumenter. Fellestrekkeneomdhglitteraturen og Forsvarets styrende
dokumenter forsterker mitt valg av teoretisk bakgremateriell for & belyse problemstillingen.

Kystvakten har tidligere fokusert pa rekrutterimgkmmpetansestyring for a styrke
organisasjonens arbeid innenfor personellforvadtnkterfra foreligger dokument&lystvaktens
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kompetanseplan 2006-201Dokumentet fremstar som retningsgivende for kaanmeestyringen

I organisasjonen og det stadfester behovet fotrategisk fundert styring og utvikling av
kompetansen i Kystvakten. Kompetansekartleggingripgring mellom ulike kompetansebehov
og tiltak beskrives i dokumentet som forutsetninfged anskaffe nadvendig kompetanse til

Kystvakten.

Det er ikke skrevet masteroppgaver om rekrutteogp@gompetansestyring i Kystvakten ved
Forsvarets Hagyskole tidligere. Det finnes imidiken oppgave om kompetansestyring i
Forsvaret og en oppgave om kompetanseanalpsgse har en viss relevans for
problemformuleringen. Rune Karlsen studerte Foetgagvne til & mobilisere organisasjonens
kompetanse varen 2007. Denne undersgkelsen indikeFersvaret ikke hadde et
velfungerende system for strategisk kompetansestybet fremkommer ogsa at organisasjonen
ikke evnet & mobilisere eksisterende kompetansk fiet er individene selv som styrer
mobiliseringen av kompetanse gjennom sgknadssys{&adsen, 2007, s. 104). Disse funnene
samsvarer med den generelle oppfatningen av komgettyring i Forsvaret. Men dette kan ha
endret seg i positiv retning fordi styring av kortgrese har veert tvingende ngdvendig i
forbindelse med Forsvarets gkte internasjonalesgegeent i Afghanistan, Sudan, Libya og i
Adenbukta. Men fordi dette i liten grad har beigystvakten, er det grunn til & anta at

Kystvaktens evne til & mobilisere kompetanse ikikieemdret seg betydelig.

Birgith Andreassen undersgkte i 2008 Forsvarets éivkompetanseanalyse som grunnlag for
kompetansestrategi og tiltak. Hovedkonklusjonemksrer at evnen til kompetanseanalyse
synes a vaere svak. Dette gjar det vanskelig alateik malrettet kompetansestrategi.
Andreassen fremhever at Forsvaret pa den ene lsatean teoretisk tilnserming til strategisk
kompetansestyring i samsvar med de retningslimjer ®r eksempel Lai skisserer. Pa den andre
siden finner hun at den faktiske gjennomfaringe®dgringen innefor omradet hverken er i
henhold til de teoretiske perspektivene eller oigmsjonens egne uttalte prinsipper. Manglende
strategisk forankring, manglende lederinvolveriggaoministrativ ledelse fremheves som
mulige forklaringer. Konklusjonen antyder at Forgtdar en manglende profesjonskunnskap
innenfor fagomradet, samt en sviktende forstaeds@msikt i begreper som er ngdvendige for a

beskrive viktige prosesser i kompetansestyring (daslsen, 2008, s. 82).

% Karlsen, 2007 og Andreassen, 2008



16

1.6 Definisjoner og begrepsforklaring
En presis forstaelse og anvendelse av begrepéhensiktsmessig og ngdvendig utgangspunkt

for undersgkelsen. | det etterfglgende redegjeeesod anvendte begreper og de definisjoner

som er lagt til grunn i samtalene med respondentene

Begrepet rekruttering er i militeer sammenheng dreskrivelse av arbeidet med & verve
soldater. Ordet stammer fra det franske verbetoitre sombetyr & vokse frem igjen
(Gyldendal, 1992). | sivil sammenheng og innenfmdmradet Human Resource Management

benyttes begrepet for & beskrive arbeidet med fieshge medarbeidere til organisasjoner.

Pa grunn av Forsvarets spesielle behov for kompetag organisasjonserfaring er intern
kompetanseutvikling et helt ngdvendig supplemémekruttering av nytt personell. Kystvaktens
kompetansebehov blir derfor dekket av rekrutteamaytt personell pa lavere niva etterfulgt av

intern opplaering og utdanning for a kvalifiseregumellet til hayere stillinger.

Forsvaret sgker a styre de menneskelige ressuirdeite lgpet gjennom et sgknads- og
beordringssystem. Det gjennomfares normalt to épigrsonelldisponeringsomganger hvor
ansatte kan sgke stillinger i organisasjonen. Disgagsomgangene innebaerer en viss
konkurranse om kompetansen og kan derfor betraki@sen intern rekrutteringsprosess. |
Kystvakten benyttes derfor begrepet rekrutterindgb@dm den eksterne rekrutteringen pa lavere
nivd, men ogsa om interne disponeringer pa midigregyere niva i organisasjonen. | det
etterfalgende anvendes derfor rekrutteringsbegtédpearende. Dette for & beskrive
arbeidsprosessen tilknyttet det a tilsette befal[@aniva i Kystvakten.

Ordet kompetanse har latinsk opprinnelse og benfwtea beskrive personer eller
organisasjoners skikkethet, evner eller kvalifibasgy til for eksempel & uttale seg, inneha en
stilling eller treffe en beslutning (Aschehaug ogd&ndal, 2005). Den formelle
kompetanseutviklingen foregar i form av nivadanrmesidil og militeer utdanning. 1 tillegg
bygges kompetanse gjennom ulike kurs og tjenesteegf Utdanningsnivdene som benyttes er
Grunnleggende befalsutdanning (GBU), Grunnleggefiitgersutdanning (GOU) og
Videregdende offisersutdanning (VOU).

Med formell kompetansmenes vanligvis kompetanse som kan dokumentezses@in
utdanningssystemet eller godkjente sertifiseringisimiger (Lai, 2004, s. 55). | undersgkelsen

anvendes begrepet formell kompetanse som en saedgieése som beskriver sivile og militeere

* Se vedlegg E for utfyllende informasjon om utdagshivdene
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utdanningsnivder samt de sertifikat som krevegkeustillinger> Den formelle kompetansen er
ofte lett & dokumentere og krav om slik kompetdresmkommer ofte som absolutteé-krav i
stillingsbeskrivelser. Den formelle kompetansenmidlertid ikke konkret informasjon om

personellets evne til a lase praktiske arbeidsopgga

Begrepet ealkompetansbeskriver derimot summen av de kunnskaper, feedeghholdninger

og den innsikt et menneske har (NOU 2001:16, 2(Réalkompetansen inkluderer dermed
personlige egenskaper og praktisk erfaring. Deftervanskeligere a dokumentere
realkompetanse. Den mest neerliggende dokumentasjondette i Kystvakten finnes i form av
tienesteuttalelser og attester. Selv om utarbezdeds tjenesteuttalelser er formalisert i Forsvaret
er disse ofte omstridt fordi de er basert pa subjekurderinger. Realkompetansekrav

fremkommer ofte sorbgr-krav til tienesteerfaring i stillingsbeskrivelser.

Begrepesjgmiliteer kjernekompetange kompetanse som er unik for Sjgforsvarets virkset

0g som bare kan erverves i egen organisasjon (8HIL, s. 15). Under intervjuene benyttet
respondenter ogsa begreggstvaktfaglig kiernekompetang2et har ikke lykkes meg & finne en
skrevet definisjon av dette begrepet, men det big/tbet for & beskrive en kompetanse som er
unik for Kystvakten som ikke kan erverves i Kystditen. Betydningsforskjellen mellom
begrepene er imidlertid at den Kystvaktfaglige kghompetansen ikke inkluderer sjgmilitaer

taktikk, men i stedet kompetanse relatert til Kg&tens primseroppgaver.

Fagrettede kurs i Sjaforsvaret foregar primeerttvenings- og kompetansesentre samt ved
KNM Tordenskjold. Kursene kan tilfgre personellétle formell, real og sjgmilitaer kompetanse.
Lovpalagte kompetansekrav er nedfelt i Skipssik&tsloven og i internasjonale maritime
konvensjonef.Andre fagrettede kurs er behovsrelaterte for & 8jsforsvarets

oppgaveportefglie pa en sikker og hensiktsmesstg.risse kursene styres av forsvarsgrenene
og deres underlagte sjefer som forestar den ngayefaylige behovsvurderingen (SST, 2011,
s. 10).

1.7 Oppgavens videre struktur
| rapportens andre del redegjgres det for valgleaetming og metode. Del tre inneholder en

analyse av informasjonen fra intervjuer og dokuraented relevans for rekruttering og

® Anvendelsen av begreper "formell kompetanse” sanfafiende med betydningen i Sjgforsvarets persengll
kompetanseplan

® Dette omhandler farst og fremst Standards of ThgirCertification and Watchkeeping STCW-95 sonigatier
sertifikatkrav til maritimt personell
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kompetansestyring i Kystvakten. Avslutningsvis \arabs funnene og mot behovet for endringer
av rekruttering og kompetansestyring i Kystvakten.

2 Metode
| dette kapittelet redegjar jeg for de metodiskedeningene som er gjort i forbindelse med

oppgaven. Innledningsvis belyser jeg bakgrunnempmgaven og utviklingen av
problemstillingen. Deretter fglger betraktningedrarende min farforstaelse av de utfordringene
som problemstillingen omhandler. Oppgavens tilnagnpresenteres fagr jeg begrunner utvalgets
sammensetning. Datainnsamling og metoden for amayslatamaterialet presenteres under
avsnitt 2.5 og 2.6. Kapittelet avsluttes med minederinger knyttet til validitet og reliabilitet.

2.1 Utvikling av problemstilling
Som medarbeider og leder med personalansvar pénilider i Marinen og i Kystvakten har jeg

gjort noen erfaringer med Sjgforsvarets persorsidr Med lederansvaret fikk jeg en gradvis
gkende forstaelse for hvor viktig det er for restat & utnytte personellets kompetanse pa en
hensiktsmessig mate. En arsak er et stadig gkestusy/dor spesialister med teknologisk og
faglig kompetanse. Men ogsa pa grunn av utvikling@m har gjort det ngdvendig med et
utstrakt samarbeid med andre etater og en helletbtaelse for Kystvaktens rolle i samfunnet.
Denne leerdommene ble ytterligere forsterket ettigifikk erfare omorganiseringer og
nedbemanninger samt behovet for a videreutvikle egeundergittes kompetanse i takt med nye
utfordringer. Oppgavens problemstilling er derfastivert av egne erfaringer og den

modingsprosess jeg har gjennomlevd etter jevnléggllpav kompetanse i lgpet av karrieren.

Utviklingen av oppgavens problemstilling har vagivipket av flere faktorer. For det farste er
den et resultat av en antagelse om at Kystvaktidosdtinger bgr gis hagyere prioritet av
Sjaforsvarets gverste ledelse. For det andre haselt en malsetning at problemstillingen skal
bidra til & belyse behovet for strategisk styringekruttering og kompetanse i Kystvakten.
Dette for a skape et grunnlag for & mate de utiioger som Kystvakten opplever i forbindelse
med kompetanseanskaffelse. For det tredje at Kitgma utfordring farst og fremst kan
forklares av at overordnede rammefaktorer begrdadetsens handlefrihet innenfor dette

omradet.

For & besvare problemformuleringen har falgendspdebmal veert styrende for den empiriske

analysen:
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1. Hva karakteriserer arbeidet med rekruttering tisksakten?
2. Hvilke konsekvenser kan dagens rekrutteringspraksidfgre for Kystvakten og den
enkelte arbeidstaker?

3. Hvilke faktorer kan pavirke rekrutteringen og kortgpesebeholdningen i Kystvakten?

2.2 Farforstaelse
Jeg har selv erfaring fra Kystvakten. Det er dermedare for at jeg kan forsgke a finne stgtte

for mine egne oppfatninger i undersgkelsen. Jeglédior fokusert pa & veere apen for andre
meninger enn mine egne. Samtidig har jeg @nskegéehse hvordan min farforstaelse pavirker
undersgkelsen ved & benytte apne intervjuer ogkredasjonaliteten i de beslutningene som er
tatt, selv om disse gar mot det som synes fornséttfra mitt stasted i organisasjonen. Utvalget
av respondenter ma heller ikke pavirkes av min@tce erfaringer. Jeg har derfor vektlagt at

utvalget skal veere representativt, kompetent ogetihg.

Bevissthet omkring feilkilder og utfordringer tilitiet min person som intervjuer ma ogsa
vektlegges. Jeg har derfor sgkt & benytte ngys@desmal i intervjuguiden og nar nye spgrsmal
ble formulert under intervjuene. For a bidra #hét mellom respondentenes beskrivelser og for
a fa respondentene til & vurdere problemstillinfyarulike vinkler var det et behov for en viss
grad av strukturering av intervjuguiden. Denned#éor strukturert i seks ulike tema som er

utviklet med utgangspunkt i problemformuleringendag teoretiske grunnlaget.

2.3 Valg av undersgkelsesdesign og tilneerming
Det er lite trolig at Kystvaktens utfordringer inrer rekruttering og kompetanse har direkte

relevans for andre avdelinger i Forsvaret. Disgeutéerer og bygger kompetanse i stgrre grad
giennom det militsere systemet. Det er derfor ikk@mbisjon at eventuelle funn i denne
undersgkelsen skal generaliseres til gvrige avgedinForsvaret.

En kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ metdde a innhente empiri i bredde og dybde kan
veere fordelaktig. Men for & belyse sammenhengelomaiekruttering og kompetansebehov i
Kystvakten bar respondentene inneha dybdekunnskgprablemstillingen. Dette reduserer
antallet respondenter betydelig. Det er viderekesikom en kvantitativ spgrreundersgkelse vil
kunne tilfare tilstrekkelig detaljert og dyptgaeridiormasjon. Jeg har derfor valgt en kvalitativ
metode og undersgkelsen er giennomfart ved a jotesentrale aktgrer fra ulike deler av

organisasjonen i kombinasjon med analyse av retexaokumenter. En kvalitativ tilnaerming og
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dybdeintervjuer i kombinasjon med analyse av tilggig kildemateriale utgjer dermed

grunnlaget for undersgkelsen.

Repstad beskriver utfordringer ved kvalitative mapjeer av venner, kolleger og bekjente
(Repstad, 2004, s. 82). Krefter som lojalitetsbdgdvhengighet kan i slike tilfeller forstyrre
forskningen. Pa den ene siden mener Repstad atldgttgjgre det lettere for respondenten a
apne seg. Det kan ogsa fare til at det gis meigeesar fordi intervjueren kjenner
vedkommende og kan avslgre ungyaktigheter ellénfimasjon. P& den andre siden kan
bekjentskapet medfgre at respondenten fortelledel@ener intervjueren forventer a hare, eller

at det gis svar som samsvarer med de meningerrgemnjuer innehar (ibid).

Repstad peker ogsa pa noen utfordringer knyttettérvju av ledere som er relevante for min
tilneerming (2004, s. 93). Ledere og eliter kan veareskelig tilgjengelige ved at de skjermer seg
fra forskning av flere arsaker. Det kan veaere fgumner til at eliter velger a skjerme seg fra
forskning. For det farste fremhever Repstad akfmen kan fremsta som et element i et
byrakratisk system som kan vaere vanskelig & kdatelMange vil og veere redde for at
forskerens arbeid kan pavirke deres fremtidigeid&ar For det andre kan forskning i en
institusjon oppleves som en granskning som kanke/dkns betydning, makt og anseelse. For
det tredje kan forskningen oppleves ubehageligateten kan utgjgre en trussel mot
organisasjonens virkelighetsoppfatning (Repsta@428. 43). Alt dette er forhold som kan
pavirke Kystvaktoffiserenes vilje til & delta i ierdakelsen. Et ytterligere problem er mitt mal
om & fa frem informasjon om den strategiske ledels€/stvakten. Problemstillingen kan derfor
begrense den frihet intervjuobjektene opplever usdmtalene og de opplysningene som
respondentene er villig til & gi. Jeg har derfdgva anonymisere respondentene i lydfiler,
datamaterialet og i oppgaven.

Ved intervjuer av ledere risikerer en ogsa i fdRppstad a fa innstuderte forberedte foredrag
preget av organisasjonens offisielle syn. Utfyllesgparsmal fra intervjueren kan i slike tilfeller
vekke irritasjon. Ledere fremstar ofte som rasjistet og de gnsker a snakke om fakta fremfor
falelser. De gnsker som regel & veere effektivepmnykende smaprat fra forskerens side kan
lett bli oppfattet som ungdvendig (Repstad, 20093%. Videre viser Repstad til at ledere kan
veere redde for & virke banale og kategoriske. Dkettefare til at intervjuet blir sveert
omstendelig. Ledere kan ogséa veere varsomme i ibth@nonymitet og de reagerer gjerne pa
intervjuere som er skrasikre og som mangler lokalkgkap. Den vennlige og stgttende
intervjustilen kan derfor oppleves som provoserergibelaerende for en eliteperson. Det

anbefales derfor a veere saklig, presis og godefedi (Ibid s. 94).



21

2.4 Utvalg av respondenter
Kystvaktens egenart og seerstilling i forhold tilemavdelinger i Sjagforsvaret bidrar til at den

nagdvendige kunnskapen om problemstillingen fardtemst er & finne innenfor Kystvaktens
organisasjon. Bare i begrenset grad kan en fonéfitse dybdekunnskap i andre deler av
Forsvaret. Antallet respondenter utenfor Kystvalgederfor begrensétror & a tilgang til
nyansert dybdeinformasjon bar utvalget besittérdkkelig detaljkunnskap men ogsa oversikt og
helhetsforstaelse. Flertallet av respondentendeénswkelsen har derfor lang erfaring fra
Kystvakten og derved en god forstaelse for de asgamriske sammenhenger som pavirker
problemstillingen. Utvalget bestar av offiserer semmellom 42 og 54 ar gamle, og som har
mellom 12 og 16 ars erfaring fra Kystvakten. Flegpondenter har et neert eller direkte ansvar
for rekrutteringsarbeidet. Andre kilder er skipgsjestabsoffiserer og offiserer fra Sjaforsvarets

utdanningsinstitusjoner.

Kystvaktens fartgystruktur bestar av militeere ageide fartay. Disse tilhgrer enten den Indre
Kystvakt (IKV) eller den Ytre Kystvakt (YKV§.Utfordringer knyttet til kompetanse og
rekruttering kan variere pa de ulike fartgystypgih@rende IKV og YKV. Statteelementene
bestar av Kystvaktens ledelse med stab pa Sortigred kompetansesenter som er lokalisert pa
Haakonsvern ved Bergen. For & dekke hele Kystvakiesdde bestar utvalget av representanter
fra de ulike fartgystyper og landavdelinger. Fémétlegge hvordan rekrutteringen gjennomfares
og hvordan dette pavirker kompetanse i organisasj@n sentrale aktgrer innenfor Kystvaktens

personellforvaltning og Kystvaktens KompetansesgiteKS) representert.

Omorganiseringen og flyttingen av Kystvaktens lagdaisasjon apner en mulighet for at
respondentenes holdning og innstilling til frengelirekruttering og kompetansestyring er
pavirket av omstillingen. For & unnga utilsiktedielter som falge av skjevhet i utvalget i
forhold til omstillingsprosessen, er det ogsahatisyn til den geografiske tilhgrigheten.

Utvalget bestar derfor av respondenter med en sgesyrafisk tilknytning.

" Denne antakelsen ble forsterket etter at en piefersspondent utenfor Kystvakten forklarte hverfo
vedkommende ikke gnsket & delta i undersgkelsétross for at offiseren arbeider sentralt innenfor
kompetanseutviking og personellforvaltning i Sjsf@ret mente vedkommende at han ikke hadde tilsthiek
erfaring og kunnskaper om Kystvakten til a delta.

® Fartgy tilhgrende indre Kystvakten (IKV) skal wd@ppdrag for alle etater som har oppgaver i deriegre
omrader. Fartgyene til den indre kystvakt skagaagspunktet operere i sju faste geografiske dangs kysten
(Ot.prp. nr. 41, 1996-97). Den ytre Kystvakt (YKb@star av fartgy med havgaende kapasiteter. Disd@ismaert
utfare Kystvaktens oppgaver i de ytre havomrader.
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Utvalget er derved basert pa en kombinasjon aVgsgkaterier for & ivareta bade bredde og
variasjon samt at respondentene skal kunne gi myod informasjon (Jacobsen, 2005, s. 173-
175).

2.5 Datainnsamling
| formelle organisasjoner kan det vaere ngdvendigrie inn tillatelser for & gjennomfare

kvalitative intervjuundersgkelser eller observagj@epstad, 2004, s. 33-43). Jeg valgte derfor a
informere Sjefen for Kystvakten om undersgkelsejegdikk anledning til & presentere

prosjektplanen for Kystvaktledelsen i forkant adersgkelsen.

Ved kvalitativ intervjuforskning kan en ogsa mepesielle etiske utfordringer knyttet til
datainnsamling (Cresswell, 2009, s. 89-93; Daléd]12s. 19-22). Hensynet til personvernet ma
selvsagt ivaretas, men mange kan likevel veereigwitll & svare fordi de er redde for at
opplysningene skal kobles til dem som personeofksm, 2005, s. 299). Fordi det er rimelig a
anta at respondentene ikke gnsker at deres syriepwkial bli allment kjent i Kystvakten, vil
dette gjelde for denne undersgkelsen. Det er ogsskelig a lage en prosessbeskrivelse i sma
miljger, uten at mennesker som kjenner miljgekphne igjen respondentene (Repstad, 2004, s.
157). For & unnga at det formidles informasjorriiiedelse med oppgaven som kan hefte ved
enkeltpersoner eller grupper behandles informasjomespondentene etter kravet om
konfidensialitet. Informasjon fra intervjuene ersamme grunn anonymisert i rapporten. Dette
bidro positivt til at respondentene gnsket a laistggvjue og at de uttalte seg fritt under

samtalene.

Intervjuprosessen ble gijennomfart i perioden 30uga til 15. februar 2012. Etter at jeg hadde
laget en liste over mulige respondenter basertyrgskriteriene, kontaktet jeg respondentene
for a rette en muntlig forespgrsel om deres delsakieundersgkelsen. De som gnsket a delta fikk
tilsendt et informasjonsskriv om undersgkelsen eredkriftlig forespgrsel om deltakelse i

prosjektet:’

Intervjuene ble gjennomfart i ngytrale omgivelseear tilknytning til respondentens arbeidssted.
For & bidra til en avslappet atmosfeere og for &serk utilsiktede effekter relatert til meg som
intervjuer, valgte jeg bevisst ikke & benytte unifaunder intervjuen&' Dette for & bidra til en

° Mgte med Sjefen for Kystvakten og stabssjefenlo @sn 15. desember 2011.
%vedlegg D
1 ett intervju valgte jeg likevel & benytte uniforv hensyn til respondentens retningslinjer p&idestedet.
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viss akademisk distanse til respondentene i intéasgn (Repstad, 2004, s. 39). Det ble benyttet
digital diktafon under alle intervjuene. Responéeetsynes ikke a la seg pavirke av denne.

Prgveintervjuet ble gjennomfart 30. januar om hqmickt av Kystvaktens fartgy. Dette gav

nyttige erfaringer som sammen med Repstads vuglarom undersgkelser knyttet til egen
arbeidsplass la grunnlaget for en revidering aerifjiguiden (2004, s. 38-48j Etter intervjuet,

av en erfaren militeer leder, videreutviklet jegfdede strukturerte spgrsmalene for bedre a styre
samtalen mot hovedtemaene i undersgkelsen. Datrer&viintervjuguiden gjorde det lettere for
meg a styre intervjuet slik at informasjonsinnhegéin var mer relevant i forhold til
problemstillingen. For likevel & ivareta gnsket eminduktiv tilnaerming, sgkte jeg a benytte
apne spgrsmal og jeg lot intervjuobjektene frittédthe om sine opplevelser innenfor de ulike

tema.

De farste tre intervjuene ble gjennomfart pa Haakem 3, 7 og 10. februar. Av praktiske og
ressursmessige arsaker valgte jeg a giennomfamesie tre intervjuene pa Sortland den 15.
februar. Jeg valgte videre & gjennomfare det sistevjuet pa telefon den 18. april samtidig som
jeg arbeidet med analysen. Pa denne maten fikijkelgrt spgrsmal og tolkninger av
informasjon fra de tidligere intervjuene. | tillegibintervjuene har andre informanter ogsa

bidratt med informasjon i form av avklarende titjsgpplysninger i telefonsamtaler.

Informasjon fra skriftlige kilder har i hovedsakrohet grunnlaget for vurderinger relatert til
overordnede rammefaktorer og Kystvaktens oppg@@rentningene til Kystvaktens
kompetanse fremkommer fra ulike miljger. Forsva@perative Hovedkvarter har i denne
sammenheng utgitt styrende dokumenter som besldevermiliteere forventningene til

Kystvakten. Disse er imidlertid i stor grad samsvale med oppgavene som er fastsatt i
Kystvaktloven. For & unnga utfordringer relatdrgtadert informasjon, er Kystvaktens oppgaver
gitt i Kystvaktloven lagt til grunn for undersgkefs Herfra kan trolig kompetansebehovet
utledes. Kystvaktstaben forvalter videre samarlaeidder med ulike myndigheter. Dette er
dokumenter som beskriver forventninger til Kystvailg evner til & lgse sivile oppgaver. Det er
derfor grunn til & anta at en dokumentanalyse wilrle belyse de overordnede forventningene til
kompetanse i organisasjonen. Videre har jeg bangftemasjon fra interne arbeidsdokumenter.
De fleste dokumentene har fremkommet etter sgkvBoets elektroniske arkiv, databaser,
internett og Forsvarets Intranett. Dokumeitgstvaktens Personellpolitikikk jeg overlevert

av en av respondentene. Dette dokumentet finnes papirkopi.

125e vedlegg C
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2.6 Bearbeidelse og analyse av data
| en intervjustudie utgjer informantenes egne aydastellinger hovedtyngden av det materialet

som skal danne grunnlaget for tolkning og analipsen, 2011, s. 97). Flere lserebgker i metode
understreker fordelene ved a transkribere lydfiletter intervjuene (Dalen, 2011; Repstad,
2004). Jeg startet derfor dette arbeidet umiddettar at intervjuene var ferdige. Pa denne
maten ble jeg bedre kjent med datamaterialet otpjetjgodt grunnlag for analysen. Hvert
intervju utgjorde mellom 14 til 22 maskinskrevndesimed informasjon. | alt utgjorde
datamaterialet 86 tettskrevne sider. | tillegdytifilene gjorde jeg enkelte intervjunotater. Disse

ga nyttige supplement under fortolkningen av infasjonen.

Etter transkripsjonen startet jeg direkte med as®brbeidet. Helhetsinntrykket fra de
nedskrevne intervjuene dannet grunnlaget for adbeigbd a strukturere informasjonen i en
datamatrise. Til dette benyttet jeg et exel-arlomganiserte informasjon fra alle respondenter pa
samme ark i hver sine kolonner. Erfaringsneereesitae deretter systematisk lagt inn i radene i
den samme rekkefglge som ble benyttet i intervggui Analysen ble derved en viderefgring av
tematiseringen etter metodikken som beskrives ddlarye” -formen (Dalen, 2011, s. 71). |
tilegg ble mer erfarings fjerne fortolkninger anker lagt inn som merknader i de enkelte celler

i matrisen.

| rapporten er sitatene gitt en referanse i fortn@espondent x — Tema x — Sitat x). Dette for a
Ivareta behovet for sporing av data i materialedeye er kildehenvisning til meninger,
pastander og annen informasjon som fremkommerlyseareferert ved bruk av fotnoter.
Sitatene er valgt ut pa bakgrunn av respondentasigegging av informasjonen og relevansen i
forhold til problemformuleringen. Men ogsa hyppighdatamaterialet og teoribaserte
forventninger har hatt betydning for utvalget aatar (Repstad, 2004, s. 123-126). | tillegg er
kontraster og forskjeller tillagt vekt i analysen.

2.7 Validitet og reliabilitet
Farforstaelse, utvalg av respondenter, innsamlinbearbeiding av data er alle faktorer som kan

pavirke undersgkelsens validitet. Mine vurderinggtiltak for a styrke undersgkelsens

gyldighet og relevans er drgftet ovenfor.

Jacobsen nyanserer imidlertid validitetsbegrepétareurdere undersgkelsereterne-og

eksternggyldighet Den interne gyldigheten omhandler hvorvidt dedekning for
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konklusjonene i de dataene som ligger til grunrefaallysen, mens den eksterne gyldigheten
beskriver resultatenes overfgrbarhet og gyldighsfigpa andre omrader (Jacobsen, 2005, s. 20).

Dalen anvender begrepetkningsvaliditetfor & belyse intern gyldighet. Gjennom tolkninger
swaker forskeren a finne indre sammenhenger i dataialat for a skape en dypere forstaelse for
temaet som studeres. Dette forutsetter at intemjugjennom sine spagrsmal har lykkes med a fa
frem valide og fyldige beskrivelser fra informangegialen, 2011, s. 98). Den interessen,
kunnskapen og informasjonsmengden som respondeméeredratt med kommer tydelig frem i
datamaterialet og i de utvalgte sitatene som exgmtert. | tillegg samsvarer resultatene fra
undersgkelsen godt med hovedtrekkene i den anvéndieningslitteraturen. Opplysninger fra
respondenter har ogsa blitt verifisert og nyansedta rette kontrollspgrsmal til andre
respondenter. Eksempelvis ga en respondent stdtéed tidligere funn under et avsluttende

telefonintervju*® Dette er forhold som bidrar til & styrke underdsées interne gyldighet.

Det har ikke veert en ambisjon at resultatene anel@mdersgkelsen skal veere overfgrbar til
andre omrader. Funnene og konklusjonene fra unklelssas i Kystvakten samsvarer imidlertid
godt med tidligere funn i undersgkelser om kompsesatyring i Forsvarét. Enkelte funn
samsvarer ogsa godt med de utfordringer innenfoutering og kompetansestyring som
presenteres i forskingslitteraturen. Resultatemedaved ha en viss overfgringsverdi i forhold
til rekruttering og kompetansestyring i Kysteskadri@enne siden av analysen har imidlertid
ikke veid tungt i mitt arbeid.

Ved a beskrive den metodiske tilneermingen og umdteisesprosessen i dette kapittelet er det
lagt et grunnlag for at undersgkelsen kan ettegmaiin slik etterpraving vil kunne gi svar pa

om arbeidet er utfgrt med den ngdvendige paliteligiy troverdighet.

3 Analyse
Analysekapitlet er strukturert med utgangspunktskningsspagrsmalene. Hvert spgrsmal

analyseres separat. Informasjon fra intervjuerpdunter og forskningslitteratur utgjar
grunnlaget for tolkningene som leder mot konklusjordel 4. Det farste avsnittet beskriver
hvordan rekrutteringen til Kystvakten foregar. Dmeanalyseres hvilke konsekvenser
rekrutteringen kan fa for organisasjonen og derekalarbeidstaker. Analysen avrundes med
helhetlige fortolkninger av funnene relatert tyring av rekruttering og kompetanse i
Kystvakten.

13 Telefonintervju med R8 den 18. april 2012.
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3.1 Karaktertrekk ved rekrutteringen til Kystvakten

3.1.1Regelverk og ansvarsforhold
Dokumentanalysen og opplysninger fra respondertiener grunnlaget for a forsta hvordan

Forsvarets HRM arbeid er organisert. Denne forsgédeér et ngdvendig utgangspunkt for videre

analyse og for & belyse problemstillingen i et b#iy perspektiv.

Sjefen for personellavdelingen i Forsvarsstaberdbafaglige ansvaret for personell og
kompetanse i Forsvaret. Det utgvende ansvareefsiopellforvaltning er delegert til sjefen for
Forsvarets Personelltjenester (FST, 2009b). | Sswéoet er det personellavdelingen i
Sjaforsvarsstaben (SST-P) som utgver fagmyndigheteregne av Forsvarsstaben. |
Kystvaktens linjeorganisasjon ivaretas dette aret\aar seksjonsleder personell tilhgrende
Administrasjonsavdelingen i Kystvaktstaben. Vedkande har det daglige ansvaret for at
fartgyene far tilfart ngdvendig kompetanse. Detigvaret blir ivaretatt av underlagte
personellmedarbeidere som samarbeider nzert maddbnestinderende pa fartgyene og de

overordnede aktgrene SST-P og Forsvarets Pergenediter.

| et historisk perspektiv har Sjaforsvaret lagttvek & ha velutdannet befal pa alle nivaer for &
lgse palagte oppgaver pa en best mulig mate (S8B)1Den formaliserte rekrutteringen og
kompetansebyggingen i Sjaforsvaret har hovedsat@iégatt gjennom sgknad til befalsskole
og krigsskole. Et fellestrekk for denne type reteting er at kandidatene ma kvalifisere seg i
forhold til gitte opptakskrav, og at den enkeltergjomgar en form for seleksjon.

| tillegg til den tradisjonelle rekrutteringen gjgsm Sjgforsvarets skolesystem, ansetter bade
Kysteskadren og Kystvakten personell fortlgpentir sipknad. Dette gjares primaert for & dekke
oppdukkende og kortvarige behov for ansettelsdt.r€kruttering foregar ved & innga
korttidskontrakter for & fylle matrosstillinger fwede) og unntaksvis for a dekke vakanser i
lavere befalsstillinger. Kystvakten inngar som tegli&e korttidskontrakter med personell som
har gjennomfart teknisk eller nautisk utdannelser dbrstegangstjenesten. Denne
personellgruppen tar normalt selv kontakt med Kafstien, som ved behov kan tilby sgkerne en
farstegangskontrakt som matros eller befal.

Sjaforsvaret har i dag et stort behov for en supplge rekrutteringsordning utover den
tradisjonelle som skjer gjennom Forsvarets skotegysDette fremkommer av Sjgforsvarets

Personell og Kompetanseplan som stadfester at ememignskaper rekrutteres til elever pa

4 Se Andreassens og Karlsens funn som er preseatenitt 1.5
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Sjaforsvarets Skoler, men ogsa direkte som korsbeial i Kysteskadren (SST, 2011, s. 10).
Kontraktsbefalet har etter at de har gjiennomfarhgleggende befalsutdanning mulighet for &

giennomfgre hgyere offisersutdanning etter Sjgtmetg¢ behov (SST, 1988).

Bestemmelser for Sjgforsvaret (BFS) fastsetteingshinjer for bruk av ferstegangskontrakter
og for gjennomfgringen av befalskurs i Sjgforsvatétovedregelen er at alt befal skal ha en
grunnleggende befalsutdannelse (GB¥ Befalskurset i Marinen (BKMAY skal, som et
supplement til ordinaer befalsskole, gi grunnlegdmefalsutdannelse til midlertidige befal,
vervede, laerlinger og vernepliktige som Sjgforsvhee til hensikt a tilsette pa kontrakt. Ved
inngaelse av kontrakt, med varighet over ett &l pkrsonellet normalt gijennomfgre bade

BKMA og ngdvendige fagkurs i lgpet av det farstet &tjenesten (SST, 2008, s. 3).

Bestemmelser for farstegangskontrakt og befaldastslar at kvalitetssikringen forut for en
farstegangskontrakt skal tiene som opptaksprgBKiMA og aktuelle fagkurs. Bestemmelsen

gir imidlertid ikke entydige faringer i forhold tdnsvaret for giennomfgring av denne
kvalitetssikringen. Dette fordi fristen for & gj@mfare opptakspraver fastsettes til ett ar etter at
farstegangskontrakten er inngatt, mens det parettated i de samme bestemmelsene
fremkommer at personellavdelingen i Sjgforsvarsstadr ansvarlig for & gjennomfgre
opptakspraver til BKMA far farstegangskontraktengas (SST, 2008, s. 3). Det er imidlertid
ikke tvil om at kvalitetssikringen i forkant av &srstegangskontrakt skal innebaere at personellet
vurderes i forhold til gjeldende krav innen helseneniva og fysikk. Dette inngar ogsa som en

del av kvalitetssikringen i Kystvakten far inngé&etss forstegangskontraktér.

En informant understreket at denne bestemmelsemaeden for revisjori’? Arsaken til dette er
Sjaforsvarets utfordringer med a rekruttere siviftritimt personell i konkurranse med annen
maritim naering. Det fremkommer i denne sammenhésyie kandidater med dekks- eller
maskinsertifikat takker nei til arbeid i Kystvaktéordi Bestemmelser for fgrstegangskontrakt og
befalskurskrever at vedkommende gjennomgar befalsoppleettag kontraktsinngaelsen.

Konsekvenser av dette analyseres videre underta@sai

15 Dette er BFS 5-1-1-4-6 Bestemmelser for farstggkontrakt og befalskurs

16 GBU er et fleksibelt og modulbasert utdanningsiem bestar av befalsutdanning, fagutdanning aksis.
Praksisen erverves primzaert ved operative avdelingé&ompetansesentre. GBU har en normal varighet pa
minimum to ar.

1 BKMA er et kurs som falger retningslinjene giffiF 21 kl 4 — Utdanning av befal. Det er av 12 skearighet
og gjennomfgres 2 til 3 ganger arlig ved Befalsskdbr Sjgforsvaret.

'8 fglge opplysninger fra R5

19 Telefonsamtale 19. april 2012 med representariystvaktens Driftsavdeling



28

Representanten fra Kystvaktens Driftsavdeling oggriyat det hender at deres kandidater stryker
pa opptakspravene til BKMA. Av fire personer sormsksakten rekrutterte fra sivil hgyskole i
2011 var det en person som ikke klarte opptakspreav&rlig er det imidlertid 2 til 3 kandidater
fra Kystvakten som ikke klarer de fysiske opptakskne pd Befalskurs&tVidere opplyser han
at den gvrige kvalitetssikringen av kandidatenBKIMA foregar ved subjektive vurderinger
basert pa en dialog med skipssjefene pa Kystvaletey. Dette oppleves av representanter fra
Kystvakten som en styrke fordi de mener resulatetn lengre og subjektiv vurdering av
kandidatene, er en bedre metode enn opptak ogsgaiskrosessen ved BKMA. Svakheten i
regelverket vedrgrende opptakspravene kan imidlbitira til at flere befal ikke far sin befals-
og fagutdannelse innen rimelig tid etter kontrakgjaelsen. | de tilfellene hvor opptaksprgvene
farst giennomfares mellom ett til tre ar etter etlkommende har startet sin tjeneste som befal,
kan dette medfgre uheldige konsekvenser i forrmaklee-optimal ressursanvendelse bade for
Kystvakten og den enkelte. Flere eksempler vis&yatvakten og SST-P har utfordringer i
forhold til a falge retningslinjene for kontrakteigéelse og befalsutdanning av kapasitetshensyn:
KV Harstad er et eksempel pa at det gar veldig fdrhar ikke sjanse til & utdanne
folket. Det blir lagt en plan som er forankret hgfforsvaret for en tilsetning militeert.
Status for disse er at de ikke har fatt noen tifichar ikke klart & lage et befalskurs for
dem engang. Vi har et fartgy hvor en maskinistrhaiteerfaglig utdanning, resten er

ufagleert i militeer forstand. Men som maskinistederflinke og kan det tekniske for a
drifte baten (R6-T2-S2).

Denne respondenten understreker at det ogsa inaericskipstekniske bransjen er nadvendig
med militeerfaglig kompetanse. | tillegg fremkomrdet i intervjuet at vedkommende ser
fordeler med en sivil og militeer balanse i besajaime. Andre respondenter forteller om
tilsvarende erfaringer og utfordringer i forholtrgkruttering og utdanning av yngre befal:

Og na hgarte jeg ogsa... fra KV Svalbard, i og med ke fikk folk s& hadde vi gatt ut
og plukket to personer som de hadde hgrt var védtig Det er jo ikke den maten vi skal
drive rekruttering pd, altsa da ma vi heller utlystdlinger sivilt sann at man far en
sgkemasse, ikke bare ta den sgknaden som ligget gga kontorskuff (R2-T2-S3).

Som disse opplysningene indikerer mgter ikke Sgafaret sin egen malsetning om at befalet
skal giennomfgre grunnleggende befalsutdanningetlav det farste aret etter at en
farstegangskontrakt er inngatt. For befal pa lanéré i Kystvakten, som er rekruttert fra det
sivile, er det ikke uvanlig at det gar to til tnefé@r vedkommende far sin befalsutdanning og den

grunnleggende kystvaktfaglige oppleeringen.

2 Oppfolgingssamtale med R5 den 16. mars og 4. 6 2
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Arsakene er knyttet til begrensninger pé befalskbleor kapasiteten ikke er tilpasset det totale
behovet i Sjgforsvaret. Det fremkommer imidlertideé de samme kapasitetsproblemene pa
Kystvaktens Kompetansesenter. Imidlertid rappostelet her om at fartgyene noen ganger
vegrer seq for & sende det yngre personellet mvad Kystvaktens Kompetansesenter fordi de
har en jobb a gjgre pa fartgyene som seiler koetligu Dette har sammenheng med at
fartgysledelsen ma ivareta formelle krav til minimebemanning for drift av fartayet.

| tillegg til kapasitetsbegrensningen pa Befalsshalg pa Sjaforsvarets Befalskurs opplever
flere respondenter at overordnede prioritering@rigere forsterker problemet i Kystvakten. Ett

eksempel er misngyen med at Kystvaktlinjen pa bskallen er nedlagt:

Og for & se litt tilbake i tid... da hadde vi noe soat BSK\/* De som sgkte befalsskolen
og som ville til Kystvakten, de fikk et spesieftlegg hvor vi brukte KV Nornen som et
skoleskip med leksjoner og praktiske navigasjorisenedg vi ser en del av de fortsatt i
Kystvakten, av de som gikk pa kurs da, og jeg satrsiint opplegg (R2-T2-S6).

Denne uttalelsen er langt fra den eneste. Undelssmkdokumenterer en klar oppfatning i
Kystvakten av at Sjgforsvarets skoler, som harams$\for & giennomfgre utdanning av befal og
offiserer til Sjgforsvaret, ikke uteksaminererilstitekkelig antall elever for 8 mate Kystvaktens
rekrutterings og utdanningsbehov. Dette har samerenimed reduserte elevkvoter pa befals- og
krigsskolen som fglge av nedjusterte arsverksranfone3jaforsvaret som helhet. Imidlertid er
dette bare en del av arsaksforklaringen. | tillbiglyar Sjgforsvarets egne prioriteringer til at

Kystvaktens tilgang pa militeerfaglig kompetansekling er lav:

Nar du ser dette i sammenheng med at man har blligysnevre rammer pa elevopptak
ved skolene vare, sa medfarer dette at man harmnvaeitttil & prioritere fra ledelsen mot
Kysteskadren — og det har veert en klar bevisstegiidordi man har sett at Kystvakten
har klart a rekruttere fra andre kilder (R4-T1-S18)

Analysen viser at ansvarsforholdene tilknyttet néflering til Kystvakten synes a veere klare.
Uklarheter i regelverket vedrgrende gjennomfagrmg@ptakspragver kan bidra til at det tar lang
tid far personellet gjennomfarer grunnleggendelbafdanning. Dette kan imidlertid ogsa
forklares av begrensede elevhjemler og kursplasskutdanningsinstitusjonene. Representanter
fra Kystvakten ser fordeler ved en subjektiv evahgeav kandidatene far de sendes pa
befalskurs? Undersgkelsen gir videre et grunnlag for & ssilersmal ved Sjgforsvarsstabens
overordnede utavelse og vektlegging av rekruttsangeidet til Kystvakten. Likesa om

2L BSKYV er forkortelse for Befalsskole Kystvakt
2 Telefonintervju 19. april, R1 og R5
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grunnleggende befals- og fagutdanning for Kystvaktgngre befal gis nadvendig prioritet av
Kystvaktens ledelse. | tillegg fremkommer det didoefor a evaluere den kvalitetssikringen som
giennomfares far Kystvakten inngar farstegangskdigr. Denne kontrollen bar sikre at

personellet kan klare opptakskravene til Befalsskaller Befalskurset.

3.1.2Kystvaktens strategi og malsetning for rekrutteringsarbeidet
Samtlige respondenter forteller at de ikke kjeritextt Kystvakten har en konkret
rekrutteringsstrategi. Flere opplyser at de saenavverordnet strategisk styring av
rekrutteringsarbeidet og personellforvaltningen:
Hvorvidt der er en overordnet strategi som liggegtunn for arbeidet stiller jeg meg
tvilende til. Jeg oppfatter det mer som en prakiisieerming til de vilkar —
rammevilkarene — for rekruttering av personell sarhar hatt i Kystvakten. For vi har
mgatt underveis noen problemstillinger som har géatidette, og det ene er jo
utfordringene som man opplever i resten av Sjgbretv spesielt i Kysteskadren — og

kanskje aller best i Fregattvapenet som har proleiemed a bemanne egen struktur (R4-
T1-S3).

Opplysninger fra intervjuene, eksemplifisert vedttelsitatet, indikerer at offiserer i Kystvakten
mener at Sjgforsvaret har foretatt konkrete stiskegvalg som pavirker rekruttering og
kompetansestyringen i Kystvakten i negativ retnbgt er ogsa bred enighet i utvalget om at
Kystvakten mangler en overordnet malsetning ogetrstendig strategisk tilnaerming til
organisasjonens kompetansebehov. Flere responaeet@r derfor at Sjgforsvarets strategiske
valg, kombinert med manglende strategi i Kystvakersentrale arsaker til de utfordringene

Kystvakten star overfor innenfor rekruttering ogrimetansestyring.

For personellmedarbeiderne som forestar rekrutisairbeidet i praksis fremstar arbeidet med a
fylle vakanser pa fartayene som en overordnet rimifgp De ser det som sin primaere oppgave
a sikre at fartgyene har den ngdvendige kompetandeord slik at seilingsplanen kan

giennomfgres. At dette er en utfordring kom tydélegn i samtalene:

... S&nn ressursmessig sett, i forhold til & hetriélkkelig personell til & drive med
rekruttering, har for Kystvaktens sin del ikke vgot nok. Det burde veert starre fokus
pa det som gar pa HRM omradet. Det er blitt mesoeskrevende... Sa det a si hvordan
strategien har vaert.. sa blir jeg noen gangerditkker pa om der har vaert en strategi pa
det som gar pa rekruttering av personell. Jobbenvaart & dekke behovet av personell
pa fartgyene og i staben (R5-T1-S7).
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Basert pa en helhetlig fortolkning av opplysninfyarintervjuene, som ogsa dette sitatet
understatter, er det klart at gjennomfgringen astk@ktens oppdrag og seilingsplan har hatt

hgyere prioritet enn arbeidet med en strategi fgstaktens personellforvaltning.

Arbeidet med rekruttering og kompetansestyringezfat drevet av en kortsiktig malsetning om
a bemanne fartayene med en tilstrekkelig minimumsimaing. Pa spgrsmal om hva som bar
veere den ideelle malsetningen, svarer respondeintgdiertid at rekrutteringsarbeidet i starre
grad bgr innrettes mot & ansette de best kvaliigmrsonene for & dekke Kystvaktens
langsiktige kompetansebehov. Utvalgets syn samsdareed med Statens strategi for
rekruttering der malet er a fa tak i de beste mezlderne blant all den kompetanse som er
tilgjengelig i samfunnet (FAD, 2012, s. 16).

De fleste respondentene pekte pa at Kystvakterdsiederfor i starre grad burde styre bevisst
mot en balansert rekruttering fra maritim hgysk8lefalsskolen og SjgkrigsskoléhDermed
kunne organisasjonens behov for maritim tekniskagtisk kompetanse, men ogsa sjgmiliteer
kjernekompetanse dekkes bedre enn i dag:
For a si det sann som jeg oppfatter det i dag saéisetningen i stor grad rettet mot den
daglige driften — a sikre den daglige driften. @en bar ta hensyn til i mye starre grad,
er jo det helhetlige behovet som Kystvakten hageigaktum at Kystvakten er en del av

Forsvaret, og har en del oppgaver, roller og ansuegnom det som er de sivilorienterte
oppgavene som er palagt oss gjennom KystvaktloveA-T.{-S8).

| falge Mj@en kan det i organisasjoner utvikle segprestasjonskultur som far stor
pavirkningskraft og som ofte lykkes med a pavirdkssursfordelingen i organisasjonen. Dersom
noe bidrar til gkte prestasjoner er det med ettlegtimt, og prestasjonsargumenter gir dermed
makt til & tvinge gjennom endringer (Mjgen, 2011145). En respondent peker nettopp pa en
slik prestasjonskultur som la opp til en ad-hooi@r strategisk tilnaerming til rekruttering og

kompetansestyring:

Sa fra et overordnet niva sa opplever jeg dette enrbevisst policy og strategi, at
Kystvakten i stgrre grad har métte rekruttere fradee kilder.?* Men samtidig s& passet
dette inn i den gamle Kystvakt-kulturen, for Kyktea har organisatorisk veert drevet
relativt selvstendig oppigjennom tiden, man hat ssse egne utfordringer og veert veldig
bevisst pa hva man har veert ute etter, og sampicigtisk orientert nar man skal finne
lasninger. Det gjgr at vi har funnet en lgsning dwanveert veldig tilfredsstillende pa
kort sikt... - og Kystvakten har til en viss gradtssey tilfreds med det (R4-T1-S6)...

#R1, R2, R4, R5 og R7
4 Med overordnet nivd mener respondenten SjgforsvareForsvarets ledelse
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| operative spgrsmal var representanter for denttarken en maktfaktor basert pa lang erfaring
og en sterk kystvaktfaglig kjernekompetanse. Redeoten mener at denne Kystvakt-kulturen
forklarer hvorfor en ad-hoc tilnaerming til rekruttey har fatt utvikle seg til en dominerende
praksis. Bakgrunnen er at Kystvaktens oppdrag egatie fagkunnskap ble benyttet som
argumenter overfor personellmedarbeidere og oveeatel myndigheter for & fa anledning til a
iverksette ad-hoc lgsninger. Den primaere malsegmirigr personellarbeiderne ble derfor &
fremskaffe tilstrekkelig bemanning for a sikre kaoerlig drift av fartayene. De langsiktige
konsekvensene av ad-hoc lgsningene fikk en undeeotietydning i forhold til en mer
kortsiktig ambisjon om at Kystvakten leverte godsuitater. Denne Kystvakt-kulturen kan
derved ha bidratt til at deler av Kystvaktens @ffskorps fortsatt gnsker at Kystvakten skal ha
selvstendig raderett over rekrutterings- og perdareidet. Men de pratiske lgsningene synes

imidlertid ikke a overskygge behovet for langsiktigtrategiske faringer ogsa i Kystvakten:

Men for meg fremstar det at Kystvakten ofte akseptienne situasjonen og tilpasser
seg den noe ukritisk - fordi Kystvakten ikke haegan strategi... og en har ikke sett pa
konsekvensene av det man har gjort. For det han nbeldige konsekvenser pa sikt og
det har noen gode konsekvenser, men man er ikkesbpa hva dette medfarer fordi
man lever litt vel mye i nuet (R4-T1-S7).

Sjaforsvarets overordnede policy eller strategidopmioritere rekruttering til Kysteskadren
fremstar umiddelbart som et resultat av ngdvendegiskjaeringer. En tolkning kan derfor veere
at Kystvaktens ledelse har valgt & forholde segjtltij situasjonen ved a fokusere pa de daglige
utfordringene og kortsiktige lgsninger. Men arsatiedisse overordnede faringene er trolig mer
nyansert. For det fgrste fremkommer det at rekintien til Kystvaktens operative avdelinger
har veert lite ressurskrevende. En respondent lara&tte Kystvakten som en selvrekrutterende

organisasjon som ikke behgver & anstrenge segiftefike seg et tilstrekkelig antall sgkere.

For det andre forteller samtlige respondenter aipjdever at rekrutterings- og
kompetanseutfordringene i Kystvakten nedprioritéfeshold til tilsvarende utfordringer i
Kysteskadren og Forsvaret for gvrig. Dette ma ssasimenheng med innfasing av nye
fartgystyper i Kysteskadren og et tilnaermet endiolgis pa internasjonale operasjoner i
Forsvaret etter tusenarsskiftet. Men Kystvaktendgsa fornyet sin fartgysstruktur og i likhet
med Forsvarets avdelinger i utlandet gjennomfgystiaktfartayene operasjoner hver dag.

Behovet for kompetanseheving i Kystvakten har derfge til felles med behovet i Forsvaret

25 R5



33

forgvrig. En helhetlig tolkning av informasjonera frespondentene tilsier derfor at Kystvaktens
kompetansebehov bgr fa en hayere prioritet i S§wfoets ledelse.

En vesentlig forskjell i forhold til Kysteskadrenienidlertid at Kystvakten leier deler av den nye
fartgystrukturen fra sivile redere. Dette er etiizs av en konkret investeringsstrategi for &
fornye Kystvaktens operative struktur. Men Kysteakhar ikke fatt gket sin arsverksramme
tilsvarende det kompetansebehovet som de innlaideylene representerer. | leieavtalene inngar
det derfor et betydelig antall sivilt personell noh ngdvendige maritime kompetansen til a
drifte farteyene® Etter at myndighetene har besluttet & kjgpe ferdisse fartayene, mater
Kystvakten utfordringer med & bemanne disse faneyeed militeert personell. Lasningen som
velges er en kombinasjon av nyrekruttering frasiMate og tilsetting av redernes personell. Flere
av de sistnevnte blir gitt status som militaert befa de tilsettes. Kystvakten kan sgke a lgse
mangelen pa stillingshjemler pa to mater. Enten&/pdvirke overordnede myndigheter for a fa
gket Kystvaktens arsverksramme, eller ved at Kyséres ledelse beslutter & flytte
stillingshjemler fra andre underliggende avdelingjede tidligere leide kystvaktfartayene. Det
siste alternativet vil innebzere at kapasitetennulieafartaystyper svekkes. Uavhengig av hvilken
lgsning som velges, det underliggende premiss i€ystvaktens behov for militeerfaglig
kompetansetilfarsel vil forstrekes. Dette star tsetning til den utviklingen Kystvakten

opplever i forhold til elevplasser og tilfarsel vmpetanse fra skoleinstitusjonene.

Parallelt med denne utviklingen har omorganiseany ernepliktsforsvaret, i retning av et
innsatsforsvar, fart til redusert opptak av elgs@befalsskole og krigsskolene. En respondent

forklarte situasjonen som Kystvakten opplever ggeiade mate:

... Det er Kysteskadren som har representert Sjedioess’ problem nar det gjelder
rekruttering. Dette har medfart at nar en har dtmeteringsproblem i Kysteskadren, sa
legger man ogséa begrensninger pa den rekruttersaya kommer fra Kysteskadren til
Kystvakten. Og det ligger en klar begrensning pér Istor andel Kystvakten kan fa av
den elevmassen som kommer ut fra befalsskolengsgkolen. For det er gitt en

prioritet mot fregattvapenet (R4-T1-S4)... Og naisdudette i sammenheng med at man
har hatt veldig snevre rammer pa elevopptak pasieiare, sd medfarer dette at man
har veert nadt til & prioritere fra ledelsen mot kKgskadren — og det har veert en klar
bevisst strategi fordi man har sett at Kystvaktaniart & rekruttere fra andre kilder -

og Kystvakten har til en viss grad sagt segq tilérated det (R4-T1-S18).

Som disse sitatene viser kan det virke som at Kytén som organisasjon har sett seg tilfreds

med muligheten til & rekruttere fra det sivile agwkd kunne styre rekrutteringen med en relativ

% Disse er ansatt hos rederen og inng&r derforiikles totale &rsverkrammen for Kystvakten.
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stor grad av frihet. Tilfredsheten har imidlertitt grunnlag i Kystvaktens praktiske tilnaerming
og behovet for mannskaper til & drifte fartayendotdringene melder seg imidlertid nar en

betrakter de mer langsiktige konsekvensene av déoiménerende praksisen.

Opplysninger i undersgkelsen indikerer videre trdtinger som offiserene opplever kan
forklares av manglende bevissthet omkring disselprmostillingene. Ansvaret for rekrutteringen
og ansettelser har eksempelvis aldri veert oveiladystvakten uten en viss form for overordnet
styring og kontroll fra Sjgforsvarsstaben. Sjgfarsgtabens overordnede ansvar kan ha gitt
ledere i Kystvakten en mulighet for ansvarsfrasidge i forhold til behovet for strategisk

styring. Sammen med Kystvakttjenestens populakitet, manglende fokus pa problemene bidra
til & forklare hvorfor personellforvaltningen haathlav oppmerksomhet og prioritet ogsa i

Kystvakten:

Jeg vil si at Kystvakten ikke har en bevisst haidril en strategisk personellforvaltning.
Det er ikke fordi vi ikke vil, og arsakene er nekativt sammensatt, men en
hovedforutsetning har pavirket dette i stor grad, @&t er at vi pa mange mater er

prisgitt en rekruttering eller personellkabal soegges av andre enn Kystvakten selv. Det
har veert pregvd forskjellige ting for a gjgre Kystten mer selvdrevet, i hvert fall sikre at
Kystvakten har den balansen som vi beskrev tidtigeesultatet er ofte at vi ma ga pa
akkord med prinsipper for a holde pa folk, eller #ofylle vakanser, med det mener jeg at
man til tross for at man stiller formelle krav ¢h offiser i en funksjon, tvinges til a avvike
fra de krav som ikke er absolutte(R7-T1-S6).

Denne respondenten peker pa flere sentrale utfmyelri En overordnet utfordring er at det i
Kystvakten finnes offiserer som gnsker gkt fristdl fra Forsvarets regime for
personellforvaltning. Samtidig understreker hanhag er ikke alene, at Kystvakten er avhengig
av en militeer forankring og rekruttering. Dette Haaty at Kystvakten som organisasjon ser
fordeler og kvaliteter ved den militeerfaglige kortgyesen og utdanningen. Samtidig opplever
man at tilfarselen av denne kompetansen og utdgenier for lav grunnet overordnede
prioriteringer og reduserte elevkvoter pa krigsskel Et mulig resultat av dette kan derved bli at
kravene til militeerfaglig kompetanse reduseres stigkten. Dette kan videre svekke offiserenes
holdninger til Kystvaktens praksis innenfor rekeunithg og personellforvaltning. | tillegg kan det
fare til et svekket militaert kompetanseniva sonsltitt gjar at Kystvaktens fartaysbesetninger

ikke fyller kravene?’

Argumentene for gkt fristilling og makt til Kystveda kan derfor veere forankret i en opplevelse
av at organisasjonen er prisgitt andre aktgregtatp overordnede rammebetingelsene virker

hemmende pa personell- og kompetansestyringentivlgten. En respondent peker pa
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byrakratiske forsinkelser og usikkerhet som falgatadet ordinzere rekrutterings- og
kompetanseutviklingssystemet i Forsvaret ikke fuaegeptimalt for Kystvakten. | sin ytterste

konsekvens kan dette fare til at Kystvakten migeedifull kompetanse.

Og der tror jeg det burde veere mye bedre fleks#itil & kunne ansette for jeg tror det

er veldig mange som ikke far svar. Det gar veldigge og vi mister en god del folk som
absolutt kunne veere brukbare fordi vi ikke kanegncen kontrakt. Fordi vi er fanget av

systemet som vi... personellsystemet i Forsvarebgedtett. Vi har ikke folk som kan ta
avgjerelser og si ja du far jobb, skrive et papiy £ er de ansatR3-T1-S1).

Det fremkommer ytterligere en overordnet rammefakton vanskeliggjer en effektiv
rekruttering og personellforvaltning i Kystvaktdtlere respondenter er kritiske til at Forsvaret
styres med et for sterkt fokus p& antall &rsv&iRet er her en felles oppfatning at Kystvaktens
oppgaver og fartgysstruktur bgr legges til grunrbiEmanning og drift, ikke antall tildelte
stillingshjemler. | dette ligger det en bestemtfapping av at det er mulig for Kystvakten & lgse
dagens utfordringer innenfor rekruttering og peedidorvaltning dersom rammebetingelsene
endres. Flere signaliserer i denne sammenhengebgsiske om en mer desentralisert

personellforvaltning og gkt frihet i forhold tilhas, arbeids og ansettelsesvilkar.

Med bakgrunn i informasjonen fra intervjuene frednstystvaktens arbeid med rekruttering og
kompetansestyring som en praktisk tilpasning tibemisst overordnet strategi om a prioritere
rekruttering til Kysteskadren. Videre at Kystvakikke utfordrer denne prioriteringen fordi
problemene vurderes som mindre i Kystvakten enafo8varet forgvrig. Respondentene
etterlater derved et inntrykk av at Kystvakten tesignert overfor Forsvarets regime for
personellforvaltning. De peker pa to arsaker. Farfdrste at Kystvaktens utfordringer vies for
liten oppmerksomhet, og for det andre at de overenid rammefaktorene ikke kan endres.
Sammen med den sterke prioriteringen av rekrutidiirsjagforsvaret for gvrig, kan dette utgjere
en medvirkende faktor til at Kystvakten ikke harikiiet og implementert en tydelig strategi for

rekruttering og kompetansestyring i egen organmsasj

3.1.3De praktiske metodene for rekruttering
Det fremkommer av undersgkelsen at sivilt maritenspnell er den primaere rekrutteringskilden

for Kystvakten. Dette personellet rekrutteres ndttilsstillinger om bord pa et lavere niva i

fartgysorganisasjonen. | tillegg rekrutteres déedie offiserer fra Marinen. Disse tiltrer normalt

" Undersgkelsen viser at et svekket kompetansenngnfor navigasjon og artilleri allerede er en rdfing.
“8R3, R4 og R7
R3,R4 og R7
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i stillinger pa et midlere niva i fartgysorganisasn. Kysteskadren og Sjaforsvarets Skoler
utgjer i dag en mer begrenset kilde for rekrutigtihKystvakten enn tidligere.

Til forskjell fra den normale oppfatning av rekerihgsarbeidet i de fleste organisasjoner,
karakteriseres Kystvaktens tilnaerming til rekruttgsarbeidet som passiv og reaktiv av
respondentene. Ordet "brannslukking” er en karattkk som benyttes ofte nar rekrutteringen
til Kystvakten beskrives. | det falgende analyselestern og intern rekruttering i forhold til

hovedtrekk i forskningslitteraturen.

3.1.3.1Ekstern rekruttering fra det sivile samfunnet
Nordhaug anser ekstern rekruttering som et avlde\aktigste tiltakene nar det gjelder

anskaffelse og utvikling av kompetanse. Organisesje bar derfor overvake utviklingen i
aktuelle arbeidsmarkeder og finne de rette kandl@n& na potensielle kandidater med

informasjon om ledige stillinger (Nordhaug, 199348).

| Kystvakten inngar personellmedarbeideren i stadaqye farstegangskontrakter med personell
fra sivil sektor nar behovet for nytt personell st@p pa farteyene. De sivile kildene for
rekruttering er primaert maritime hgyskoler og tekeifagskoler, men det rekrutteres ogsa
direkte fra den sivile maritime naeringen. Denneutikringen foregar uten at Kystvakten
giennomfarer en malrettet informasjonsformidliigtitensielle sgkere. En systematisk
kartlegging av aktuelle kandidater pa arbeidsmarkedheller ikke en del av Kystvaktens
rekrutteringsprosedyrer. En kilde opplyser imidteett Kystvaktoffiserer noen ganger besgker
utdanningsinstitusjoner for & formidle informasjum Kystvakter:® Denne
informasjonsformidlingen gjennomfares da pa tiligédinitiativ fra offiserer, og ikke som et
resultat av overordnet policy eller styring. Demieden av Kystvaktens rekruttering kan derved

ikke sies a vaere i samsvarer med Nordhaugs anbefam

Konkret foregar den sivile rekrutteringen ved atspeer sender inn sgknader uoppfordret til
personellavdelingen i Kystvakten. Normalt har pegsloffiseren mellom 15 og 20 sgknader
liggende til enhver tid. Opplysningene i sgknadeggstreres i et exel-ark av
personellmedarbeideren for & holde oversikt ovéenmielle kandidater. Nar et fartay
rapporterer om et behov for nytt personell, sesqeelloffiseren pa hvilke kandidater som
allerede har sgkt og foretar en utvelgelse dedtaalget som Kystvakten kan rekruttere fra

bestar da av de personene som allerede har fretrsiradsgknader. Det potensielle utvalget er

30 R5
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imidlertid mye starre. Faglitteraturen anbefaléysé ut stillinger for a fa et bredt utvalg av
sgkere med gnsket kompetanse (Armstrong, 20066sL4i, 2004, s. 122). Hvis Kystvakten
annonserer ledige stillinger kan en derved oppridredere sgkermasse og flere kvalifiserte
sgkere til stillingene. Dette gjgres til en visadyr disponeringsomgangene internt i Forsvaret,
men her begrenser andre faktorer som krav i ggleskrivelser og overordnede faringer

utvalgets starrelse.

En respondent med fgrstehandskunnskap om rekngsgniosessen mener at den ngdvendige
kunnskapen om Kystvakten finnes i arbeidsmarkextpgt denne informasjonen er tilstrekkelig
for at Kystvakten skal lykkes med & tiltrekke segbéste kandidaterieMangelen pa en
systematisk kartlegging av arbeidsmarkedet og gisstenformasjonsstrategi for a na
potensielle kandidater fremstar likevel som svasheed Kystvaktens sivile rekruttering. Men
fordi personellmedarbeiderne mener at de far ¢iktelig sgkere til & dekke vakanser,

fremkommer det ikke noe patrengende behov for éeemdksis.

Resultatene av undersgkelsen indikerer at Kystwaljer lite i forhold til & formidle
informasjon til kandidater samt for & pavirke ugetk starrelse og kvalitet. Kystvakten overlater
derved initiativet og en viktig del av rekruttersagbeidet til andre aktgrer. Det er da
neerliggende & anta at situasjonen i arbeidsmarki€gstvaktens renommé i miljget og den
omtalen Kystvakten far i media er avgjagrende foremkeltpersoner velger & sende en
jobbsgknad til Kystvakten. Disse faktorene vil deunne pavirke hvorvidt rekrutteringen til
Kystvakten blir vellykket. En respondent beskridenne praksisen pa fglgende mate:
Det er sjelden vi er aktivt ute for & hente inrkf@gknadene kommer jevnlig, vi har et
bra kontaktnett sann at vi kan kontakte skolenéoogksempel si til radgiverne at
elevene kan sende inn sgknader, da sprer det segegj miljget. Og de som fatter
interesse, de sender inn sgknader. Og fra tidtilem sa er det gjerne en offiser som kan

finne ut at han vil reise til en skole og bidrd,lkjgre en seanse om Sjgforsvaret og sende
ut budskap om hva Kystvakten har a tilby (R5-T2-S1)

Rekrutteringsmedarbeideren er, som det fremgaitatess i hovedsak passiv og handler pa
initiativ fra andre. Dette inntrykket forsterkesdvat respondenten beskriver Kystvakten som en

"selvrekrutterende” organisasjon hvor rekruttergmgsessen stort sett "gar av seg selv”.

Et berettiget spgrsmal blir derved hvordan denreid@alitetssikringen av den eksterne
rekrutteringen foregar. Her fremkommer det at Kgkten star relativt fritt til & velge hvem de

ansker & tilby en farstegangskontrakt:

31 R5
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Ja, s dem som kommer fra sivile skoler og sigflasi favner vi om nesten uten noen
innblanding. Og da er det erfaringsgrunnlaget visbeer den rekrutteringa pa. Det kan
gjerne veere de som tidligere har veert inne til tegangstjeneste i Kystvakten, kanskje
tatt laeretiden og sanne ting, som blir en nyttigstgs (R5-T2-S3).

Kvalitetssikringen av sgkerne gjennomfgres i allddsak av den enkelte personelloffiser.
Vedkommende utfgrer alltid de palagte kontrolleme ®r nedfelt i Bestemmelser for
Sjaforsvaret. | tillegg gjgres det en subjektivdenng av opplysninger i sgknaden og CV.
Deretter kontaktes vedkommende og eventuelle nesergoer telefon for & bidra til et bredest
mulig beslutningsgrunnlag. Det gjennomfgres sjeldégrvjuer ansikt til ansikt.

Som nevnt tidligere er det en utfordring forbunchetd den eksterne nyrekrutteringen at
Kystvakten ikke har et tilstrekkelig antall opplegysstillinger pa fartayene. Nytilsatt befal ma
derfor ofte tilsettes direkte i en utgvende sftijlimed et selvstendig ansvar. Dette skjer selv om
han eller hun ikke har den ngdvendige realkompetddst hender ogsa at den nytilsatte ikke
mgater de formelle kompetansekravene i stilling&mredirekte fglge av dette er at fartgyene ofte
mangler den kompetansen som er ngdvendig for &koperere i henhold til gjeldende
regelverk. Den eksterne rekrutteringen medfgremedret problem som forsterkes ytterligere av
andre typer jobbfraveer. For a drifte fartayene kumrlig med dagens eksterne
rekrutteringspraksis ma derfor minimumskraven#otinell kompetanse ofte innfris ved hjelp av
andre metoder. Dermed oppstar det et behov foremtidige rokkeringer av personell mellom
besetninger. | tillegg oppfordres erfarne offisdiled arbeide overtid i sine friperioder.

Forsvarets kjgp av tidligere leide Kystvaktfartay bart til en ny form for ekstern rekruttering til
Kystvakten. Dette foregar ved militeer tilsettingdat sivile mannskapet tilhgrende fartayet.
Disse ble opprinnelig ansatt av rederne som erayat. Kystvakten har derved liten mulighet
til & pavirke utvalget og tilfarselen av denne katamsen til organisasjonen. Denne gruppen vil
ikke kunne mgte de militeere kompetansekravenélingéne og ma derfor tilfares denne
kompetansen i ettertid. | tillegg til et gkt beHov militeerfaglig kompetanselgft ma
arbeidsvilkarene reforhandles fordi personelletropyelig var ansatt etter sivile krav og pa
sivile betingelser. Fordelene ved denne type rétmag er imidlertid at personellet har en hgy

realkompetanse pa fartgysdriften, og at de alleimuzhar de ngdvendige sivile sertifikater.

Erfaringer fra den etablerte praksisen for eksteknuttering danner et grunnlag for
respondentenes karakteristikk av Kystvaktens reing og kompetansestyring som reaktiv,
tilfeldig og praktisk innrettet. Sett i lys av tépa omradet fremkommer svakheter ved

Kystvaktens praktisering av grunnleggende hovedysser for kompetanseanskaffelse (se
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Armstrong, 2006, s. 409; Lai, 2004, s. 122). Grumygippene fra den stegvise prosedyren for
rekruttering som fremgar av Figur 2 gjenspeileskngraksis. Undersgkelsen og analysen
indikerer derved et potensial for forbedring. Spkgjelder dette informasjonsformidling
giennom annonsering og etablering av et bredt gtkapetente kandidater. | tillegg bar
anerkjente metoder for kvalitetssikring og selekgq@ kandidater danne grunnlaget for den

eksterne rekrutteringen.

3.1.3.2Intern rekruttering fra Kysteskadren
Den interne rekrutteringen fra Kysteskadren angd¢yatvakten i dag som sekundeer i forhold

til den sivile rekrutteringen. Det er imidlertid mge marineoffiserer som tar direkte kontakt med
Kystvaktens personellavdeling med gnsker om elmsgtil Kystvakten. Noen ganger hender det
ogsa at Kystvakten melder inn et kompetansebehpersonellavdelingen i Sjgforsvarsstaben.
Det fremkommer imidlertid ikke opplysninger sonsi@r at Kystvakten har en aktiv tilnaerming
til rekruttering fra Kysteskadren. Arbeidet ert$e Kystvaktens stasted, snarere en reaktiv
prosess som gjenspeiler samtidige bemanningsprebleidysteskadren. Personellavdelingen i
Sjeforsvarsstaben fungerer i denne sammenhengsébuer” mellom Kystvakten og
Kysteskadren for & styre den interne personellflyiystvakten behandler alle henvendelser fra

marineoffiserene likt og henviser interessentetiil &l deres personelloffiser.

| intervjuene fremkommer det informasjon som avagldvakheter ved denne rekrutteringen til
Kystvakten. En hovedsvakhet er at det ikke er Kalsiens behov som er avgjgrende for utfallet

av prosessen:

Ja vi gar alltid via Sjaforsvarsstaben (SST-P)hdider dialogen med de som ringer der
vi forteller om status og sa er oppfordringen attdiedette via sitt P-ledd og via SST-P,
sann at det foregar pa en ryddig mate. For vi hdei noen forutsetning for a si hvem
som har mer behov enn andre. Det ma nesten baré*Si8fe ut av (R5-T2-S2).

Denne informasjonen tilsier at det er interessasgany Kysteskadrens behov som er avgjgrende
for tilflyten av personell fra Kysteskadren til kyakten. Vedkommendes kompetanse i forhold
til andre kandidater og Kystvaktens kompetansebalynes fglgelig & ha en underordnet
betydning. Dette kan i noen tilfeller veere uprobdisk for Kystvakten, men erfaringene med
personell som overfgres fra Kysteskadren til Kylstea tilsier at motivasjonen og interessen for
Kystvakttjenesten ikke alltid er slik Kystvaktensier:

Erfaringene er litt blandet, fordi noen har hatt skjult agenda med det byttet. Det har
ikke veert primaert & komme til Kystvakten, meneénfurnustjeneste. Det er to ting vi
ikke prater med folk om, det ene er turnus og ddt@er Ignn. Vi vil snakke om
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innholdet i tienesten og hva de kan tilby oss.e¥inwa vi har. Men hvorfor kommer de til
0ss? Noen har en skjult agenda. Og det viser segeam&ommer. Men det er ikke bare
fra egne rekker, det er ogsa fra utsiden. Men deasiskelig & gjennomskue der og da,
for overbevisningen kan veere veldig overvelden@8&sT(3-S3).

Slike blandede erfaringer med personell fra Kysidsén beskrives av flere responderifer.
Likevel fremkommer det i undersgkelsen at flertadhe respondentene gnsker en styrket
sjgmiliteer kjiernekompetanse og at det oppretthdbdésnse mellom militeer og sivil kompetanse
I Kystvakten. Misngyen med den lave tildelingerpavsonell fra Sjagkrigsskolen og
Befalsskolen er et utslag av disse gnskene. Inneefotekniske bransjen er imidlertid
erfaringene sveert positive med personellet somfares fra Kysteskadren. Mulige
konsekvenser av utviklingen innenfor Kystvaktertgiine rekruttering analyseres videre under

avsnitt 3.2.

| tilegg til uformelle initiativ fra marineoffiseree foregar den interne rekrutteringen ved at
Kystvakten lyser ut stillinger pa Forsvarets intetisponeringsomganger. Denne formen for
rekruttering ledes av personellavdelingen i Forsstaben. | disponeringsomgangene kan ansatte
i Forsvaret sgke pa ledige stillinger i Kystvakierutsatt at de mater kravene i
stillingsbeskrivelsene. Kompetansekravene i deifikles stillingene far derfor en avgjgrende
betydning for denne typen rekruttering. Denne mggsrosessen har flere fellestrekk med
Armstrongs og Lais anbefalinger for rekrutterings&mpler pa dette er rutinen for giennomgang
av stillingsbeskrivelser fgr utlysning, og at atijene annonseres internt for a na et utvalg
kandidater som kan konkurrere om stillingen. Prese®r ogsa et viktig verktay for a styre
kompetanse i Forsvaret. Undersgkelsen viser intidlat denne formen for rekruttering til
Kystvakten ogsa har sine begrensninger i forhblaktialgets starrelse og kvalitetssikring. Dette
vil bli behandlet videre nedenfor under punkt 312/8r konsekvenser tilknyttet arbeidet med

stillingsbeskrivelser i Kystvakten analyseres.

Undersgkelsen viser videre en tydelig forskjelppfatningene av behovet for gkt intern
rekruttering og en styrket fagmiliteer kompetansesgdndenter som har et direkte utgvende
ansvar for de daglige operasjonene er sammen ricet kbm utfgrer rekrutteringsarbeidet
mindre opptatt av a styrke den fagmiliteere kompsgarenn de resterende i utvalget. De

farstnevnte representerer derimot gnsker om efrighlling fra det militeere systemet og en mer

% R2, R30g R5
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effektiv sivil rekruttering til Kystvakteri® Enkelte mener ogs& at malsetningen med

rekrutteringen primaert er & dekke fartayenes Kdits behov for realkompetanse:
Ja, malet ma jo veere & rekruttere rett personelll megt kompetanse. Og da fgler jeg at
vi er prisgitt Forsvars systemet nar det gjeldersomell forvaltning i Kystvakten. For jeg
foler at den modellen ikke passer oss fordi Kyserakr en profesjonell tieneste. Du skal
veere hundrede prosent operativ fra fgrste dag obatiet gitt antall fartey som skal
vaere operativ til enhver tid... Og da passer iki&ewendigvis forsvarsmodell&h hvor vi
rekrutterer fra laveste niva og utdanner underveisg. vi har noen fast ansatte og noen
avdelingsbefal - som vi har de til de er 35 ar¥izma gi dem i fra oss nar de er pa topp
nar det gjelder kompetanse og dyktighet i tienesteg sammenligner oss med et sivilt
rederi, hvor du ma ha topp folk hele tiden, du iée sa mye a ga pa... Slik at jeg mener

at vi burde hatt var egen rekruttering og persoioelialtning i Kystvakten som ikke
ngdvendigvis inngar i resten av Forsvaret - hvistglde veert mulig (R3-T2-S2).

Pa den andre siden uttrykker respondenter medyerédgederansvar et gnske om en mer

langsiktig malsetning og stratefiHer fremstar behovet for en jevn fordeling mellsivil og

militeer kompetanse som sentralt for Kystvaktensfigige oppgavelgsning. En kilde beskriver

en balansert rekruttering av personell med siviholigger kompetanse som en forutsetning:
Det er en forutsetning for Kystvaktens evne tizsel fremtidens oppgaver at det

rekrutteres balansert og at man opprettholder rétaungen fra det militeere systemet
(R7-T3-T4-S4.)

Undersgkelsen viser imidlertid at den interne rékringen fra Kysteskadren har et mindre
omfang enn tidligere. Dette kan fgre til en ovethakpersonell med sivil utdanning og
kompetanse i Kystvakten. Respondentene er deftétga denne utviklingen. Noen ser pa det
som en mulighet og argument for gkt ekstern regrimg), mens andre vurderer dette som en

avgjegrende utfordring som kan pavirke Kystvaktensedil & lgse fremtidige oppdrag.

Til forskjell fra tidligere har ogsa den internémnatteringen fra Sjgforsvarets befalsskole og
Sjakrigsskolen et mindre omfang i dag. Et restatien eksterne og den interne rekrutteringen
til Kystvakten kan veere at flere yngre befal tilesti Kystvakten uten at de har gjennomgatt en
formalisert seleksjonsprosess. Utviklingen inneidgstvaktens rekrutteringspraksis gir derved
et grunnlag for & undersgke hvorvidt en forbedettksjonsprosess er ngdvendig for a styrke

dagens interne og eksterne rekrutteringen.

¥ R30gR5

% Med forsvarmodellen mener respondenten Forsvaedtdsordninger og den tradisjonelle metoden for
rekruttering via befalsskole, videreutdanning pddskole og personelldisponering ved bruk en dikze
disponeringsomganger. Vedkommende peker spesielt fdige opptak og sgknadsrunder ikke er tilpasse
Kystvaktens behov. Likesa at tildelingen fra SK&Ke mater Kystvaktens behov for nytt personell.
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3.1.3.3Seleksjon
| dag gjennomfgres seleksjonen til befals- og efstdanning i en felles prosess for alle

Forsvarsgrenet’ Begrepet handlingskompetanse star sentralt i dprosessen.
Handlingskompetanse er definert av Forsvaret saliwiglets og organisasjonens evne og vilje
til & lase oppgaver og na mal (TfF Kl. 4, 200713). Viktige personlige egenskaper som
initiativ, usikkerhetshandtering, tillit og omsoeyser skal legges til grunn for utvelgelsen av
personell. Som et ledd i seleksjonsprosessen gpgaoden enkelte kandidat intervjuer samt

ulike fysiske og mentale opptakspraver (ibid, s.17)

De av kystvaktens offiserer som har gjennomfaninditeer utdannelse, har dermed gjennomgatt

en grundig seleksjonsprosess. Til sammenligningrbes seleksjonsprosessen som utfares far

Kystvakten inngar en farstegangskontrakt med petstra sivil sektor pa falgende mate:
Sgknadene kommer bade per post, Doculive og pér 8dlager personelloffiseren en
oversikt med navn, skole, utdanning, karakterrsyekker sikkerhetsklarering,
helseprofil og allment evneniva fra sesjon... Og&avi gjennom sgknaden og ser hvilke
inntrykk den gir, det er alltid noen som dettert kan veere type skole, karakterer, det
kan vaere at de ikke har gjennomfart farstegangssjen at de ma sgke befalsskole, ja
forskjellige ting. Og de som utpeker seg ringes fopet telefonintervju. Og sa ser en pa
hvilket inntrykk man far. Kor engasijert, keen, deHvorfor sgker de jobb hos oss rett og
slett? Sa det er de holdepunktene man har. Og détei kontakte referanser og hare

hva de har & si om vedkommende. Spesielt hvisrdexdrai Forsvaret tidligere er det
greit & fA kontakt med referanser. Det er sannksgtmen foregar(R5-T2-S4).

Som dette viser er det tydelig forskjell pa disséormene for seleksjon. Det er ogsa en
betydelig forskjell mellom de kriteriene som legdiégrunn for utvelgelsen. De personene som
rekrutteres inn pa farstegangskontrakt i Kystvaktiederfor mgte den formaliserte
seleksjonsprosessen pa et senere tidspunkt i kanri€jerne to til tre ar etter at de startet a
arbeide i organisasjonen. Personellet og Kystvalisgkerer derfor at vedkommende enten ikke
mgater opptakskravene til utdanning eller at persenikke er formelt kvalifisert for stillingen
vedkommende innehar. Kystvakten patar seg derfoisio i forbindelse med rekrutteringen fra
sivil sektor slik denne praktiseres i dag. Detwdgr ogsa for den interne rekrutteringen nar
personell pa korttidskontrakt overfares til Kystierkuten at vedkommende har gjennomfart

seleksjonsprosessen fgr han eller hun ble ankgtteskadren.

% R4 og R7
% Denne prosessen er Felles Opptak og Seleksjon)(FOS
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For & unnga at dette far personlige og organiskeffialger regulerer lovverket antallet ar
Forsvaret kan tildele personellet en kortidskoritriflystvakten kan innga kontrakt med inntil ett
ars varighet. Personellavdelingen i Sjaforsvargstddan godkjenne at denne forlenges fra ett il
to ar etter sgknad fra Kystvakten. Dersom Kystvalgesker & utvide kontrakten utover to ar
kreves det en godkjenning fra personellavdelingéorsvarsstaben. Det er derfor grunn til & anta
at overordnede myndigheter ser behovet for enifieksekrutteringsprosess ved bruk av
farstegangskontrakter. Men at det likevel er ekgmsn grundig seleksjon og fast ansettelse av

personell med den ngdvendige kompetansen.

Kystvakten gnsker imidlertid & lgse utfordringerierhold til seleksjon og opptakspraver.
Personellmedarbeidere i Kystvakten har derforin#ttiv til & forbedre utvelgelsen ved at de
sivile kandidatene gjennomfgrer opptak og selekBjorigrstegangskontrakten underskrives.
Dette vil imidlertid kreve en fleksibilitet utovelet som er mulig gjennom Forsvarets felles
opptak- og seleksjonsprosess. Informanten menevdilkdette kan gjennomfgres med faglig
stotte fra opptaksoffiserer fra Sjgforsvarets SkBle

Undersgkelsen viser imidlertid at seleksjon fottamstar som en utfordring spesielt ved den
sivile rekrutteringen til Kystvakten. Videre at fambedret seleksjonsprosess fgr inngaelse av

farstegangskontrakter kan styrke Kystvaktens rédaiag fra sivil sektor.

3.2Konsekvenser for Kystvakten
Som den tidligere analysen under punkt 3.1.2 \@selet et behov for en sterkere strategisk

styring av rekruttering og kompetanseutviklinga€ystvakten. Pa et overordnet politisk og
strategisk niva er det allerede fattet beslutnirsgen kan bedre arbeidet med rekruttering og
personellforvaltning. Et viktig argument for denlifiske beslutningen om & samle Kystvaktens
landorganisasjon pa Sortland var nettopp a forbeidkeomhetsstyringen og effektiviteten i
landorganisasjonen. Flere respondenter fremhevérdemorganiseringen som en gylden
mulighet til & forbedre den strategiske ledelsenekwuttering og kompetanse i Kystvaktéh:
Den nye organisasjonen hvor vi har samlet alt pé&l&ad i en felles stab, legger veldig
godt til rette for & kunne utarbeide en bevissatgtgi og klare a gjennomfare en bevisst
strategi. Fordi vi far det mye tettere, kortere @msl mellom beslutningstakerne og han
som er satt til & utave denne strategien. Kvabtktingen vil veere mye tydeligere. Og

beslutningstakerne vil fa mye raskere tilbakemelgia hva de ma justere inn pa denne
strategien for a fa den til & fungere(R4-T1-S18).

" R5 - oppfolgingssamtale per telefon 16. mars 2012
¥ R3, R4, R5 og R7
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Disse forventningene er i samsvar med anerkjergrosgsjonsteori (se Mintzberg, 2000, s. 254-
275). Samlokaliseringen gjgr det mulig a integtedelsen med de avrige avdelingene for
virksomhetsstyring. | tillegg integreres den opemvirksomheten og ledelsen pa en bedre mate
enn tidligere. Den geografiske naerheten gir ogféredret mulighet til intern kommunikasjon
mellom administrasjon, operativ virksomhet og IedelOmorganiseringen legger derved godt til
rette for at Kystvaktledelsen skal fa den ngdveadigerhet som i falge Mintzberg er en

grunnleggende forutsetning for effektiv stratediskdling og ledelse.

Et sgk i Forsvarets elektroniske arkiv viser imititeat Kystvakten allerede far
omorganiseringen har formulert strategiske dokusresdm omhandler personellforvaltning og
kompetanseplanlegging. Dokumentéqestvaktens Kompetanseplan 2006 — 2640

Kystvaktens Personellpolitilde eksempler som dokumenterer dette arbéfdet.

Tradisjonelt har formulering av strategi fatt sesoppmerksomhet — bade i forskningslitteraturen
og i praksis - enn implementeringen av strategi, (@04, s. 31). Dette kan bidra til & forklare
hvorfor mange strategier verken blir satt ut i gialeller ser ut til & fungere. For at
implementeringen skal bli vellykket, er det avgjmde at de kobles til beslutninger om
kompetansestyring (ibid). Sjefen For Kystvakterrkgatte Kystvaktens Kompetanseplan nar
den ble sendt til skvadronene i juni 2006. Impletegngen av dette styrende dokumentet har
imidlertid ikke veert vellykket. En arsak kan veetelakumentet aldri ble tatt i bruk og at
ledelsen ikke har fulgt dette tilstrekkelig opp.sRendenter som deltok i deler av dette arbeidet
forteller at de er usikre p& hvorfor strategierkompetanseplanen ikke er implemenf&iEn

respondent beskriver dette arbeidet og implemergeri pa falgende mate:

Det finnes jo et dokument som heter Kystvaktenspiétamseplan. Det var en
kapteinlgytnant som jobbet med det ett ar. SjefeKystvakten takket for det og sa det
var veldig bra... flott arbeid og sant - og sidear et statt i en hylle (R2-T1-S28).

Dokumentene og respondentenes opplysninger dokeneemnterved svakheter ved Kystvaktens
implementering av overordnede strategier for rekririg og kompetanse. Dette funnet
forsterkes av at samtlige respondenter i dag heatdéystvakten ikke har en strategi pa
omradet. Det indikerer imidlertid ogsa at dettecétbt manglet en troverdig forankring i den
gverste ledelsen. Det sistnevnte inntrykket foketeiav Sjef Kystvaktens budskap i forordet til

Kystvaktens Kompetanseplan:

%9 »Kystvaktens Kompetanseplan 2006 — 2010 er arkivBroculive. Dokumentet "Kystvaktens Personellfikk”
er imidlertid arkivert som et arbeidsdokument i ipimpmat ved Kystvaktens personellavdeling.
40

R2 og R5
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... Kystvakten er en organisasjon med utviklingsrhelier, og giennom Kystvaktens
Kompetansesenter tilbys det et rikt utvalg av lagsertifikater. Det er den enkeltes
ansvar a benytte seg av tiloudet og sgrge for $ékling og oppdatering av
sertifikater... (Kystvaktstaben, 2006, s. 4).

Budskapet forsterker inntrykket av at den enkedtesin egen lykkes smed”, en formulering som
en respondent omtaler som hovedregelen for detassatiligheter for kompetanseutvikliff.
Formuleringen star ogsa tydelig i kontrast til nefléngen med Kystvaktens Kompetanseplan
som et retningsgivende dokument for kompetansestyar a sikre en helhetlig satsning pa

kompetanse (Kystvaktstaben, s. 5).

Den interne prosessen i forbindelse med omorgangar av Kystvakten indikerer imidlertid at
dagens Kystvaktledelse har et gnske om & styrkattekng og kompetansestyringen i

organisasjonen:
| forarbeidet til ny organisasjon sa var jo perstif@valtningen et tema i
arbeidsgruppen. Og i papirene der finnes det beskret mal om & dimensjonere

personellforvaltningselementet med en ambisjon dver&sette initiativet pa nytt — altsa
ta tak i den strategiske tilneermingen (R7-T1-S23).

Men samtidig uttrykkes det en bekymring for at vessne ikke vil strekke til og at dette arbeidet
likevel ikke vil bli gitt den ngdvendige prioritdDisse bekymringene forsterkes av det forhold at

Kystvakten over tid har hatt betydelige problemednd bemanne stabsleddene pa Sortland:

Men i prosessen vi har veert inne i og umiddelbtigreetableringen av ny organisasjon,
har jeg vel en opplevelse av at det har lav pretritkke fordi man ikke ser at det er en
oppgave der, men rett og slett fordi jeg tror maner ikke innenfor gitte ressurser a ta
tak i problemstillingen. Na er det vakanser i dgee organisasjonen, vi er i en fase
innledningsvis hvor ressursene i stor grad er tet@ndre retninger, men jeg har jo hap
om at nar vi har landet disse tingene, og vi frmsteren av forhapentligvis har en mer
stabil og fullstendig bemanning (R7-T1-S25).

Den organisatoriske endringen i Kystvakten fremistédlertid som en mulighet til &

videreutvikle og implementere overordnede stratefgierekruttering og kompetansestyring.
Samtidig kan naerheten mellom beslutningstakerndeagigvende personellmedarbeiderne bidra
til & lgse flere organisatoriske utfordringer retatil rekruttering og kompetansestyring.
Forholdene ligger derfor godt til rette for & bedegens praksis og redusere de uheldige
konsekvensene av denne. Dette vil imidlertid kratvarbeidet forankres i ledelsen og at det

tilfares tilstrekkelig resurser.

“1 R8, telefonintervju 18. april
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3.2.1Kompetanseutvikling — behovet for sivil og militeerkompetanse

Mange norske utredninger har utover pa 90-tallkt p& kompetanse som en helt avgjgrende
faktor for var konkurransekraft (NOU 2000:5, s. .5Dgnne offentlige utredningen presenterer
forskning som belyser generelle utviklingstrekk skam fa betydning for hvilken kompetanse
samfunnet og arbeidslivet vil ha behov for i fredeti. For & mgte utviklingstrekkene fremheves
evnen til fleksibilitet og forbedring. Dette gjaruviklingen av de menneskelige ressurser og
talenter blir avgjgrende for den videre utviklingQU 2000:5, s. 48). Arsaken er at kunnskap
ervervet giennom utdanning har vist seg a veersifbek fordi mennesker gjennom utdanning
tilegner seg evnen til a laere og evnen til & uenkttinnskap i nye sammenhenger (ibid).

| Sjaforsvarets personell- og kompetansegptamkommer en malsetning om a heve
utdanningsnivaet blant vervede og avdelingsbeSpdforsvaret. Eksempelvis gnsker SST-P a
heve andelen avdelingsbefal som har en relevamhigh@cutdanning eller hgyere fra 14 til 20 %.
Hensikten er & gke andelen avdelingsbefal soredifstiller kravene til yrkestilsetting (SST,
2011, s. 11-12). Malsetningen om a heve utdanningsner i samsvar med de generelle
utviklingstrekkene i samfunnet hvor behovet foreaiskraft med lav utdanning fortsatt vil
synke mens behovet for hgyere utdannet arbeidskl-ddrtsette a stige

(Kunnskapsdepartementet, 2010, s. 82).

En av Kystvaktens sterke sider tilskrives ofte karabjonen av sivil og militeer kompetanse. En
solid og variert kompetanse har vist seg a veerisgnydr organisasjonen har mgtt nye
utfordringer som falge av endringer innenfor Kygtems oppdragsportefglje. Arsaken er den
fleksibiliteten som den varierte kompetansen mexfgkt Kystvakten gnsker en variert
kompetansebeholdning fremkommer ogsé i Kystvakitamspetanseplan hvor bade det
akademiske og det praktiske kompetansebehoveteggldts. Kystvaktens kjernekompetanse er
naert knyttet til den operative virksomheten (Ky&tegaben, 2006, s. 10). Bakgrunnen for
dagens kompetansebeholdning er derfor Kystvaktenstfedende behov for dyktige sjafolk
kombinert et tilsvarende viktig akademisk kompegdnrehov. Det akademiske
kompetansebehovet omfatter flere fagomrader, medeio operative Kystvakttjenesten er det et
spesielt behov innenfor det juridiske og det siklegspolitiske fagfeltet. Den akademiske og
praktiske kompetansekombinasjonen er utfordrendiyetvakten & anskaffe og behoftfe.

Den sivile rekrutteringen har utvilsomt tilfart Kyskten viktig og ngdvendig kjernekompetanse

innenfor fiskeri og sjgmannskap. Fordi det norrkedtves utdanning pa bachelorniva for a bl

2 Dette fremkommer av opplysninger fra R4 og enrisly av informasjonen fra de gvrige respondentene.
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fast ansatt i Forsvaret etter sgknad (FST, 2012, &r det imidlertid en utfordring at mange som
rekrutteres fra det sivile blir tilsatt p& fagskuléd.** Den samme utfordringen fremkommer ogsé
av Sjaforsvarets personell- og kompetansegiam fokuserer pa personellets "lgftbarhet” til et

hgyere utdanningsniva ndr nye vervede og avdelifgbbkal tilsettes (SST, 2011, s. 11-19).

Personell som er tilfart Kystvakten fra Sjgkrigdskohar derimot en hgyskoleutdannelse. Dette
gjelder ogsa for de fleste offiserene som er oveffa Kysteskadren til Kystvakten. Den interne
rekrutteringen har derved bidratt til & dekke Kgstens behov for hayere akademisk
kompetanse, sjgmiliteer kjiernekompetanse og forkmarskap. Denne gruppen har imidlertid
sjelden den gnskede realkompetanse innenfor fiskesjgmannskap nar de starter sin tjeneste i
Kystvakten. Den sivile og militeere kompetansenllgfyderfor hverandre pa en god mate og

balansen mellom intern og ekstern rekruttering 8@&mderfor som avgjgrende for Kystvakten.

En respondent fremhever imidlertid likevekten aliteeir og sivil kompetanse som en
suksessformel som Kystvakten ikke lenger klareslgef’”® Dette fordi tilfarselen av personell
fra Sjakrigsskolen og Kysteskadren har veert svaertié siste arene. Men ogsa fordi ansettelser
pa fagskoleniva synes a gke bade i KysteskadreiKgstvakten ettersom endringene i
arbeidsmarkedet har forsterket rekrutteringsutiagéme for Sjgforsvaret. Dette er en utvikling
som kan bidra til at Kystvakten far problemer mezh&rve den ngdvendige
endringskompetanse som er avgjagrende for orgaaisarsj evne til a tilpasse seg endringene i
samfunnsutviklingen (NOU 2000:5). Kompetanseutwiglutgjer derfor en avgjgrende
utfordring som flere respondenter mener vil pavikgstvaktens evne til a lgse sine fremtidige
sivile og militeere oppdrag:
Jeg er overbevist om at Kystvakten i fremtidenedtr davhengig av a rekruttere ad normal
vei — fra det militeere skolesystemet, Sjgkrigsskgjerne med erfaring fra Marinen.
Dette anser jeg naermest som en forutsetning speBietiden. Ikke ngdvendigvis fordi
akademikerne i forhold til praktikerne har en wgjdre rolle, men de utfordringer jeg ser i
forhold Kystvaktens fremtidige virke er utfordring®m tilsier at du skal ha relativt god
kunnskap om og ikke minst erfaring fra Forsvarehdwlhet. Du skal kjenne til
bakgrunnen for den politikk som fgres innenforvyarssektoren for at du som

representant for Kystvakten skal kunne legge frekomekt og balansert syn i de fora
hvor Kystvaktene er forventet & bidra. Samtidigegjeg og nytten av a rekruttere fra

“3R5 forklarer at dette er en konsekvens av atidié personer i alderen 18-25 &r med realkompetiznmsafor
fiskeri og sjgmannskap i kombinasjon med en hgyskdannelse. Realkompetanse innenfor fiskeri og
sjgmannskap er sjelden a finne blant avgangselgs@hdde militeere og sivile maritime hgyskolere lydigre
arsklasser finnes denne realkompetansen innestarfiog sjigmannskap farst og fremst i fiskefl&ber i sivil
skipsfart. Disse har sjelden utdannelse pa hgyskdle

4 Med begrepéiftbarhetsikter SST-P nettopp til mulighetene for & heveedingsbefalets utdanningsniva fra
fagskole- til bachelorniva.

*R4-T3-S10
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den andre veien, men det ma vaere en balanse... kgnamer aldri bort fra en solid
forankring i det militeere skolesystem (R7-T3-T4-S4)

Som nevnt ovenfor har den interne rekrutteringarkfysteskadren avtatt med arene og den
overordnede prioriteringen til fordel for Kysteskewl synes a vaere arsaken til denne trenden.
Kystvakten opplever imidlertid ogsa en systematis#tprioritering i forbindelse med

tilbeordring av nyutdannet befal og offiserer fjafSrsvarets Skolef®

Det som er en utfordring er at Kystvakten ikkel6artil a ta del i det
rekrutteringsarbeidet som Sjgforsvaret gjgr — i gargrad - og da spesielt fra
krigsskolen har vi ikke blitt tilfart personell mdange ar. Det ma vaere veldig mange ar
siden det var noe organisert tilfarsel derfra. Rdisskoleniva sa har det kommet noe,
men hovedsakelig har den interne rekruttering&yistvakten veert gjennom sgknader fra
Kysteskadrens personell pa ledige stillinger - piemidlere niva i organisasjonen (R4-
T1-T2-S1).
Flere respondenter peker p& uheldige konsekvernsterme trendeff. For det fgrste mener
denne gruppen at den sjgmilitaere kjernekompetari$gstvakten er pa et lavere niva i dag enn
tidligere. Dette knyttes direkte til den redusdiiferselen av personell fra Kysteskadren og
Sjaforsvarets skolesystem, men ogsa en interniterimig av den sivile oppgaveportefaljen hvor

Kystvakten er primaermyndighet.

For det andre opplever den tekniske bransjen emdrihg knyttet til en for lav
organisasjonskompetanse om bord pa den leide amtiakturen. Noen fartgy har bare en
teknisk offiser med militeer utdannelse. Enkeltegba@isger har derfor liten kjennskap til
Forsvarets Logistikkorganisasjon og hvordan Foesvamgerer. En arsak til dette er
rekrutteringen av sivilt teknisk personell fra redee i forbindelse med Forsvarets kjgp av
tidligere leide Kystvaktfartgy. Dette personellet gtatus som militeere offiserer uten at de har
giennomfart befalsskolen eller annen oppleering etmdliteere systemet. Fordelene med denne
rekrutteringen er imidlertid at personellet allexdtar gode kunnskaper om det tekniske utstyret
om bord. | tillegg har de alle formelle sertifikedk | orden. Utfordringen for Sjaforsvaret og
Kystvakten er derfor a tilfgre dette personelleitai kompetanse parallelt med driften av

farteyene og personellets tjeneste om bord.

En tredje utfordring omhandler utvikling av stabisefrer med Kystvaktkompetanse til
Kystvaktstaben og til Forsvaret for gvrig. Flerspendenter peker pa at dette vil bli

vanskeligere dersom balansen forringes ytterligegtning av ren sivil kompetanse om bord pa

| fglge den siste fordelingsoversikten fra Sje&sikplen er det ingen uteksaminerte kadetter sotjefdestested i
Kystvakten sommeren 2012.
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Kystvaktens fartgy® Arsaken er at det sivilt rekrutterte Kystvaktpersitet ikke identifiserer
seg med Forsvarets gvrige organisasjon i sammesgragersoner som har gjennomfart en
militeer utdanning. I tillegg vil denne gruppens mi@mde militeere erfaring medvirke til at de

ikke mater de militeere kompetansekravene i stdlasgéne.

Dette bildet er imidlertid ikke entydig. Undersegeh gir grunn til & anta at Kystvakten er delt i
synet pa vektlegging av militeer kjernekompetanseteSpondent mener at Kystvakten ma ta
konsekvensene av at den interne rekrutteringenekkitstrekkelig?® Vedkommende mener
derfor at Kystvakten heller bar konkurrere om deste maritime kompetansen pa det sivile
arbeidsmarkedet. En forutsetning for a lykkes edientid at Kystvakten gis gkt frinet til selv a
bestemme ansettelsesvilkar og lgnnsbetingelser:
Og hvis vi kunne frigitt oss fra forsvarssystentatdet gjelder personellforvaltning, det
betyr ikke at du ikke skal rekruttere fra militaerheter og skoler, men hvis du kan fa
bestemme litt mer sjgl, hvor lenge du vil ansedtsgnellet, hvor lenge du skal ha de pa
kontrakt, hvem du skal beholde og hvem du ikketeXadlde, sann at du bruker mer
rederimetoden a rekruttere pa. Du lyser ut stilénginnkaller til intervju, du har en

utvelgelsesprosess for & fa inn de rette folkemeldéarer heime, i starre grad enn det
som gjgres na. Na er det litt for tilfeldig (R3-%4).

Slike synspunkt er trolig forankret i en pragmatgkpraktisk innstilling til problemet. Det
fremkommer av undersgkelsen at flere fartgy seiked vakanser over lengre tid og at dette
sliter pa besetningene. Det er derfor grunn tilta at denne situasjonen styrker gnsket om
endringer. En tolkning av denne informasjonen edlentid at slike holdninger til
personellforvaltningsregimet kan bli mer utbredishiystvaktfartgyenes utfordringer ikke vies
oppmerksomhet og prioriteres av Sjagforsvarets $edéin slik hypotese finner for gvrig ogsa
statte i den rekrutteringen som Kystvakten praktiseg den ubalansen mellom sivil og militeer

kompetanse i organisasjonen som flere mener ed inied & utvikle setf.

Undersgkelsen avdekker fglgelig holdningsforskielferhold til behovet for en balanse mellom
militeer og sivil kompetansebeholdning og kompetahaskling. En gruppering mener det er
ngdvendig med gkt handlingsfrihet, mens andre kilidkeykker relativt sterke meninger i
motsatte retning. Den sistnevnte gruppen meneystvigkten er avhengig av militaer
kompetanse og at dette ma ivaretas ved a styrkendiégere kompetansebeholdningen gjennom

okt rekruttering fra Sjgforsvarets Skoler.

“"R2, R3, R4 og R6
“8 R4, R6 og tolkning av informasjon fra R2 samt R7
49
R3
*R2, R3, R5 og R6
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Da utvalget bestar av personer som har ansvagforrdglytelse over nettopp denne
problemstillingen, viser det at det finnes kreftiystvakten som arbeider i ulike retninger i et
forsgk pa a pavirke rekruttering og kompetansasggn. Analysen av Kystvaktens tidligere
arbeid med en kompetanseplan og personell politikdterker dette inntrykket. Behovet for
overordnet strategisk styring av Kystvaktens kompseutvikling som kan virke samlende,
synes derfor & veere Klart.

3.2.20mdgmme, bedriftskultur og organisasjonsrelaterte knsekvenser
Rekrutteringens betydning og utfordringene medskaiffie og beholde kompetanse i

kompetanseintensive bedrifter er et gjiennomgaesma t litteratur (Armstrong, 2006, s. 367-
368; Bergstrgm, 1998, s. 15-16; Nordhaug, 19983%0). Dette i motsetning til den
tradisjonelle industriens vektlegging av produksjoidlene fremfor den "menneskelige kapital”
(Bergstrgm, s. 16). Fra a vaere betraktet som esaleksjonsprosess hvor bedrifter kunne velge
sine ansatte blant ett stort antall sgkere, faui&lingen i arbeidsmarkedet til et endret syn pa
rekruttering. Bedriftene matte i starre grad tadyertil arbeidsmarkedet, individenes interesser
og deres motivasjon for a arbeide. Arbeidsgiveendesfor behovet for a profilere seg tydeligere

og fremstille seg som en attraktiv arbeidsplassg&eam, 1998, s. 17).

Personalarbeidet ble derfor utviklet for bedrekkéotil seg den beste arbeidskraften. Det ble
ogsa tilsvarende viktig & beholde den kompetansengav bedriften et konkurransefortrinn. For
a lykkes ble det fokusert pa arbeidernes lojatigeen positiv bedriftskultur. Rekruttering er i
denne sammenhengen ansett som et virkemiddelsfiyré foretakets kultur (Armstrong, 2006,
s. 316). | fglge Bergstrgm utviklet metodene fdrugtering seg videre i to retninger. En retning
fokuserte pa forbedring av eksisterende utvalgsdegtgjennom bedre personlighetstester og
objektive vurderingskriterier. Den andre retnindekuserte pa sosiale relasjoner gjennom
subjektive vurderingskriterier som for eksempegigjuer, vurderingssentre og prgveansettelser.
Her betraktes rekruttering som en sosial prosessden ideelle "match” mellom individ og
organisasjon ble ansett som avgjgrende for & afieskgdl kompetanse som bidrar positivt til
bedriftskulturen (Bergstream, 1998, s. 17-23).

Den sivile sektor har derved endret rekrutteringsahene for bedre a kunne vurdere
arbeidssgkernes sosiale evner, motivasjon og hajeni Felles for begge retningene er
imidlertid den overordnede malsetningen om a kkeeseg arbeidskraft og samtidig pavirke

organisasjonskulturen i positiv retning. Denneklingen er i fglge Bergstrgm motivert og
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underbygget av forskningsresultater som viseremhffangsrike organisasjoner har lykkes med &
styre og pavirke bedriftskulturen gjennom rekrittgr(Bergstrgm, 1998, s. 18).

For Kystvakten kan derfor en vellykket implememgrav strategien for rekruttering og
kompetansestyring pavirke bade organisasjonskultogekompetansenivaet i gnsket retning.
Strategiske valg innenfor rekruttering og persdagthltning kan ogsa bidra til & bevare og
videreutvikle Kystvaktens posisjon og omdgmme ifsgmet.

Enkelte respondenter gir uttrykk for at Kystvaktdierede har opparbeidet et godt omdgmme og
at man ikke har problemer med a tiltrekke seg nbkidssgkere pa lavere niva i

organisasjonen: Andre gir inntrykk av at dette er en for enkahd#rming og at

hovedutfordringen snarere er a innrette kompetanikdingen slik at organisasjonen far
tilstrekkelig kvalifiserte sgkere til hgyere stilfier om bord og til stabsfunksjoner i
landorganisasjonetf.Den sistnevnte utfordringen fremheves av respdiedeom mener at
dagens rekrutteringspraksis og kompetansestyrindkdia til a svekke Kystvaktens omdgmme.
Denne gruppen er opptatt av a utvikle befaletsrintger og beholde den sjgmiliteere
kiernekompetansen for & opprettholde Kystvaktersssjum og rolle i Forsvaret og samfunnet.
Kompetanse betraktes i denne sammenheng som emeggende forutsetning for at

Kystvakten skal kunne bevare sitt omdgmme somlemast statlig aktor.

Det synes imidlertid & veere en uenighet blant nedpotene om omdgmmet svekkes av gkt
ekstern rekruttering og en ubalanse mellom mildgesivil kompetanse i organisasjonen.
Utvalget etterlater derimot et inntrykk av at desaige om at det er viktig for Kystvakten a
videreutvikle en god organisasjonskultur og bewrgodt omdgmme i samfunnet. Dette for a
veere konkurransedyktig med andre aktgrer pa eedleanstrengt militeert og sivilt

arbeidsmarked innenfor den maritime sektor.

| tillegg til omdgmme og kultur fremkommer det r$&ningslitteraturen andre
organisasjonsrelaterte faktorer som ogsa kan pdwairganisasjoners rekruttering (se Grimsg,
2004, s. 58-60). Utvalget omtaler flere slike falktosom kan pavirke Kystvaktens rekrutteringen
og kompetansebeholdningen i positiv retning. Irdeaate arbeidsoppgaver, gode betingelser,
muligheter for personlig utvikling og et godt artb&mniljg er eksempler som respondentene
trekker frem som positive. Dette er ogsa faktooen $ fglge en undersgkelse blant studenter
fremstar som viktige nar arbeidssgkere skal valgb pg arbeidsgiver (Grimsg, 2004, s. 58).
Bedriftens omdgmme vurderes her som noe mindre\igt arbeidssgkerne. Men

*1 R5 samt tolkning av informasjon fra R3 og R4
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respondentene fra Kystvakten vektlegger omdgmmst &g fremst fordi dette har betydning for
de offentlige bevilgningene og for & bevare en lgedriftskultur. Nordhaug er imidlertid meget
klar pa dette omradet og understreker at det idjeanler ettersparselen etter kvalifiserte
personer er starre enn tilbudet, er det grunnditté at bedriftens renommeé veier tungt nar disse

personene velger arbeidsplass (1993, s. 49).

Den mest fremtredende organisasjonsrelaterte fmde{ystvakten fremkommer imidlertid som
et resultat av at de fleste fartgyene driftes mduaesetninger. Kystvaktens besetninger har derfor
en turnusordning som gjgar det mulig for persongllkbmbinere jobb, fritid og familieliv pa en
mate som er unik i Sjgforsvaret. Ordningen er mpgptileer fordi den gir tilneermet like gode
familizere- og lgannsmessige betingelser som dehofésarbeiderne har i oljenaeringén.
Kysteskadrens besetninger har ikke en tilsvaremaeisordning og denne fordelen er trolig en
hovedarsak til at Kystvakten lykkes med & tiltrekleg et relativt stort antall arbeidssgkere pa et
lavere niva i organisasjonen. Rekrutteringens behglog utfordringene med & anskaffe og
beholde kompetanse kan derfor synes mindre kreviemdé&ystvakten enn det er for

Kysteskadren:

Der er ikke tvil om at for de som gnsker en lergjedjeneste sa oppfattes Kystvakten som
et attraktivt arbeidssted. Det er ordnede arbeidsbtd, der er et relativt forutsigbart
lannsniva, det apner opp for at du kan bo i heledaviket, og samtidig ha en lav
belastning néar det gjelder pendling. Du har dine tiker pa og tre uker av. Og det er
relativt familievennlig i forhold til mye av den du tjenesten som Kysteskadren
representerer. Det tror jeg er mye av grunnlagetafioden er attraktiv (R4-T3-S19).

Som sitatet viser nyter Kystvakten godt av at peetiet har gode muligheter for en horisontal
karriere gjennom en langvarig sjatjeneste og geaelierordninger. Dette fremstar derved som

en viktig konkurransefordel i forhold til Kysteskaa og deler av den sivile maritime naeringen.

Kystvaktens konkurransefordeler er imidlertid avifigrav et hgyt aktivitetsniva og at fartgyene
driftes tilnaermet kontinuerlig. Fordi det er farémes leveranser til samfunnet som er
fundamentet for driften av Kystvakten, vil samfutsneppfatning av leveransene pavirke
aktivitetsnivaet. Kystvaktens konkurransefordeled@rved avhengig av Kystvaktens omdgmme
og fartayenes evner til & lgse sine oppdrag i Sa@ihmed sivile etater. Arsaken til dette er at

omdgmmet i befolkningen og i de politiske miljgéndirekte kan pavirke tildelingen av

2 R4 og tolkninger av informasjon fra R2, R7 samt R6

%3 Den tidligere nevnte misngyen med lgnnsbetingels&tystvakten har sin bakgrunn i at lgnnsutbetgdire er
vesentlig hgyere enn grunnignnen fordi den totaiéekten inkluderer overtidskompensasjon og antiegg. Dette
gjer at eventuelle utbetalinger fra sykelgnns- egsjonsordningen ikke vil samsvare med den enkéaitee
inntektsniva. Dette oppfattes som urimelig av peesiet om bord fordi en lav grunnlgnn danner gragst for
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ressurser til Kystvakten. Et godt renommé er deriktig for at Kystvakten skal fa tilstrekkelige
ressurser til & opprettholde sine konkurranseferdebm i stor grad er avhengig av rett

kompetanse og et hgyt aktivitetsniva.

Respondenter i undersgkelsen peker imidlertid pdystivaktens omdgmme kan bli svekket
dersom Kystvaktens utdannings- og kompetansenipfeogs som lavere enn i Forsvaret for
avrig. Det samme vil kunne skje hvis utdanningskompetansenivaet fremstar som betydelig
lavere enn det de samarbeidende etater forv&hiest er ogsa naerliggende at et svekket
omdgmme, som falge av en negativ kompetanseutyikliler endret bedriftskultur, ogsa kan

pavirke hvordan Kystvakten vil lykkes med a tiltkkekseg arbeidssakere i fremtiden.

Det fremkommer i samtalene flere forhold ved ekke¢ militeert kompetanseniva som kan
innvirke pa Kystvaktens omdgmme. Flere respondamtepptatt av at befalet ikke
giennomfarer den grunnleggende befalsoppleeringen pidlig tidspunkt i karrierer® Her
fremhever en av kildene at Kystvaktens befal kaopfattet som ufagleerte i militaer forstatid.
Tilsvarende hvis andelen Kystvaktoffiserer med xég@ende offisersutdanning fra
Sjakrigsskolen reduseres i forhold til KysteskadvgrForsvaret forgvrig. Det fremkommer ogséa
av samtalene at flertallet har en oppfatning awedlkningen, den politiske ledelsen og de
samarbeidende etatene forventer at personell soresenterer Kystvakten har gjennomfart en
militeer grunnutdanning som et minimum. Manglendétaai grunnutdanning kan ogsa fare til at
befal far en svakere tilknytning til Forsvaret agrmied en lavere interesse for a tilegne seg

militaerfaglig kompetanse pa et senere tidspunktii&ren.

Fremtidige karrieremulighetene fremheves i forsgslitteraturen som en viktig faktor for a
kunne utvikle en gnsket kompetansebeholdning iresgajonen (Grimsg, 2004; Nordhaug,
1993). Potensielle kandidater med kompetanse agirgfinnenfor ledelse og stabsarbeid vil
derfor veere interessert i hvilke karrieremulighestem finnes i organisasjonen. Andre naturlige
faktorer som pavirker kandidatenes valg av arbé@igsdan veere lgnnsbetingelser,
kompetansekrav, arbeidsbelastning og familieveheligTil dette uttrykker flere respondenter
bekymring i forhold til rekruttering av stabsmedaidere fordi landorganisasjonen er flyttet til
Sortland®’ Denne bekymringen forsterkes ved at en stor amdpkrsonellet ikke mgter formelle

og absolutte krav i stillingsbeskrivelser. Flergkfer at dette kan fare til at Kystvakten velger &

sykepenger og pensjonsberegning. | tillegg vil awgr i aktivitetsnivet fare til betydelige endyen i
utbetalingene for den enkelte.

> Dette fremkommer fra opplysninger fra R2 og R4nrags& gjennom tolkning av informasjonen fra RIRdg
*R2, R5 og R6

56 R2
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viderefgre dagens praksis og mgte utfordringene@kedyrekruttering, flere midlertidige
tilsetninger og reduserte kompetansekfaZn respondent bekrefter at eksisterende
kompetansekrav tidvis utsettes for et sterkt pfiesstore deler av organisasjorféiskulle et
slikt press fare til svekkede kompetansekrav kaiklirigen ga i en ugnsket retning.
Kystvaktens omdgmme i forhold til andre kompetamsgisive organisasjoner vil da kunne
medfgre ytterligere vanskeligheter i kampen omikgalt arbeidskraft.

| falge denne analysen vil derved dagens rekratjefraksis kunne pavirke bade
kompetansenivaet og arbeidstakernes lojalitetytdtiakten og Forsvaret for gvrig. En kilde

beskriver situasjonen som fglger:

Fordi vi har kommet opp i et ufgre i forhold tittlsann utradisjonell rekruttering, og ikke
minst da midlertidighet i forhold til beordringervgersonell som ... ikke engang fyller de
formelle kravene. Det anser jeg som den stgrstedithgen som Kystvakten har nd og i
fremtiden, og som jeg mener vi ma ta tak i elldrsivatne pa rot — vi kommer til &
redusere var egen kompetanse og kapasitet inneefasppgavespekteret som vi er satt
til & utfgre(R7-T3-T5-S8).

Dette sitatet dokumenterer sammen med den gvrigemasjonen at det er ngdvendig for
Kystvakten a forbedre rekruttering og kompetansawgn. lkke minst for a bevare et godt

omdgmme og en god bedriftskultur er dette vesentlig

Som det fremgar av analysen ovenfor viser forskslitigraturen at omdgmmet i
arbeidsmarkedet har en betydning for rekrutterssgfeks. Nordhaug, 1993, s. 49). Likesa har
Bergstram utdypet bedriftskulturens betydning hfid til a tiltrekke seg og beholde kompetent
arbeidskraft, men ogsa at ledelsen kan anvendattekng til & forme bedriftskulturen (1998, s.
17). Grimsg trekker videre frem flere organisasjelaterte faktorer som pavirker rekruttering
og evnen til & beholde gnsket kompetanse. Hun majsdr pa bedriftskulturen som en
avgjarende faktor for rekrutteringen og at mangmnisasjoner gnsker bevisst a styre
organisasjonskulturen (Grimsg, 2004, s. 59). Da#ter at rekruttering, bedriftskultur og
omdgmme er faktorer som kan pavirke hverandre ijigng-or Kystvakten kan denne
kunnskapen veere et viktig utgangspunkt for enesgrdor rekruttering og kompetansestyring.

Analysen indikerer videre at et svekket kompetaivéeisom fglge av svak rekruttering
kombinert med utilstrekkelig utdanningskapasiten kare til darligere leveranser til samfunnet

og et pafalgende svekket omdgmme. Nordhaug unekestr denne sammenhengen at

*’R2,R3,R4 og R7
*8 Basert p& tolkning av informasjon fra R2, R4 og R7
%9 R8 samt opplysninger fra R4 og R7



55

organisasjonens omdgmme i arbeidsmarkedet er entigsounkt nar det gjelder ekstern
rekruttering (1993, s. 48). Det svekkede omdgmrartderved forsterke utfordringene innefor
rekruttering og kompetanse fordi organisasjonee iighgre fremstar som attraktiv for
arbeidssgkerne. Slike selvforsterkende tilbakemgksilgyfer har likhetstrekk med Sternmans
teorier for laering i komplekse systemer, hvor ettapp denne formen for gjensidig pavirkning
beskrives som en selvforsterkende negativ arsaksl¢&ternman, 2000, s. 13).

3.2.3Konsekvenser tilknyttet arbeidet med stillingsbeskivelsene
Sett i et bedriftsperspektiv ma kompetanse pla@sggnskaffes og utnyttes i tillegg til at den

ma utvikles (Nordhaug, 1993, s. 46). Kystvaktendafor basere sin kompetansestyring pa en
plan for hvordan gnsket kompetanseniva skal oppgdmvares. | prinsippet kan hgy
kompetanse bygges pa to mater, enten giennom ekstauttering av kompetent arbeidskraft
eller ved a utvikle ansatte internt til gnsket ketamseniva (ibid s. 49-50). Som det fremkom av
analysen i avsnitt 3.1 har Kystvakten begrensedeghaier til intern utvikling av

formalkompetanse og er derfor i gkende grad avigesngeekstern rekruttering.

Faglitteraturen anbefaler at rekrutterings- ogksgtasprosessen innledes med en jobbanalyse
som fastsetter definerte kompetansekrav for ggdlite (Armstrong, s. 410; Lai, s. 122). | falge
Lai er kompetansekravene en klargjgring av hvarasgajonen trenger for & utfgre oppgaver og
mal fastsatt i strategi og planverk. Kravene utgienfor hovedfundamentet for en strategisk

tilneerming til kompetanseanalyse (2004, s. 68).

| Forsvaret konkretiseres jobbanalysen og kompetaasene ved utarbeidelse av
stillingsbeskrivelserRetningslinjer for Forsvarets stillingsbeskrivelss Forsvarets styrende
dokument for dette arbeidet. Dokumentet beskriagiebforvaltningen av stillingsbeskrivelsene
og hvordan disse skal fylles ut. Det fremkommeretxingslinjene at det skal utarbeides
stillingsbeskrivelser for alle organisatoriskelstder i Forsvaret som er regulativignnet.
Hensikten med Forsvarets stillingsbeskrivelserd@anttannet & gi informasjon om stillingens
arbeidsomrader, arbeidsoppgaver og kompleksitet darkvalifikasjonskrav som stilles til
stillingsinnehaveren (FST, 2008, s. 5). Stillingshévelsene skal ogsa vaere et hjelpemiddel for
personaladministrasjonen og tilsetningsmyndigheezhutvelgelsen av den rette sgker til
stillingen. Stillingsbeskrivelsen skal derfor legd#é grunn ved den endelige radsbehandlingen

av sgknadene (ibid¥.

% Radsbehandlingen er Forsvarets gverste besluttaysi personelldisponeringssaker hvor den englelig
kvalitetssikringen av rekruttering og kompetansesgsprosessen foretas.
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Stillingsbeskrivelsene er derved et viktig styringiktay for Kystvaktens ledelse for & na
organisasjonens kompetansemal. Kompetansekravesélingsbeskrivelsene inndelt i krav til
utdanning og krav til tienesteerfaring. De fgrsmmewtgjar ufravikelige og gnskede krav til
formalkompetanse, mens de tilsvarende kravenefditieg skal sikre at behovet for

realkompetanse blir ivaretatt.

Undersgkelsen viser imidlertid at Kystvaktens atlmed stillingsbeskrivelser foregar uten at
Kystvaktens Kompetanseplaler Kystvaktens Personellpolitik&gges til grunn. En respondent
forteller at arbeidet heller ikke involverer demsale ledelsen innenfor personalforvaltning i
vesentlig grad. | intervjuet beskriver responderadeidsprosessen med stillingsbeskrivelser i

Kystvakten pa fglgende mate:
Sann prosessmessig sa er den til en viss grad paegg/nsing hvor grunnlaget ikke er
tilstede. Grunnlaget bar veere en kompetanseplgmeogpnellforvaltningsplan som bar
ligge i bunn av hver stillingsinstruks. Siden dddei er det sa blir det fort litt sann, skal

man ha litt av det og litt av det... og sa skal kanskje ha den kompetansen eller? (R7-
T1-S22).

Respondenten opplyser imidlertid at vesentlige iegdr i krav til utdanningsniva vil bli forelagt
Kystvaktens ledelse for godkjenning. Men underssakelir likevel et tydelig grunnlag for a
hevde at stillingsbeskrivelsene ikke benyttes akiikompetansestyring i KystvaktéhDette
inntrykket forsterkes ved at det vanligvis er stidsinnehaveren selv som forestar revideringen
av stillingsbeskrivelsene. En praksis som i falgexe kildene kan ha positive og negative fglger

for organisasjonen:

Men i tradisjonell forstand, nar det gjelder justeger og skriving av

stillingsbeskrivelser, er det ofte den som sittgtilingen som har veert premissgiver.
Altsa, hvert andre ar gar man igjennom stillingdb@gelsen sin og foreslar endringer i
lys av det du faktisk gjar. Det er jo i utgangspenkn gylden tanke. Faren er jo at du far
en instruks etter hvert som beerer preg av at det gjar er det man vil og gnsker a gjgre
- man er slikt skapt at man innenfor sin egen fijomkkan forme sin egen funksjon (R7-
T1-S23).

Dette betyr at ledelsen i Kystvakten vier utarbksiele og revideringen av stillingsbeskrivelsene
liten oppmerksomhet. Den overordede intensjonembstillingsbeskrivelsen skal gi et grunnlag
for forvaltning og synliggjering av Forsvarets atgskonsept synes derfor ikke & veere

tilstrekkelig ivaretatt.

¢l Basert p& opplysninger fra R2, R4 og R7
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Ved en begrenset overordnet styring og involveanerlates derved denne styringsmuligheten
til aktarer pa et lavere niva i organisasjonen. éHadjte ledere vil derfor i samarbeid med
rekrutteringsoffiserene kunne pavirke rekruttemggkompetansestyringen i retning av egne
preferanser og den eksisterende organisasjonsimlt@rimsa peker i denne sammenhengen pa
at det er mer krevende & velge personer som kaa tiithnovasjon og nytenkning, enn a
rekruttere personer som passer inn i den eksisteremturen (Grimsg, 2004, s. 60-62). Det er
derfor en mulighet for at ledelsens manglende wetmhg kan bidra til en viderefgring av den
eksisterende praksis og at kompetansenivaet ikiteesn den retning den strategiske ledelsen

gnsker.

Muligheten til & pavirke kompetansekravene i stijibeskrivelsene fremkommer fgrst og fremst
i forbindelse med den arlige revisjonen av stiléihgskrivelsen. Motivet til underlagte sjefer og
personellforvalterne kan da veere drevet av et kbigehov for kvalifiserte sgkere til
stillingene. Dette kan virke mot ledelsens gnskerem mer langsiktig kompetanseutvikling. Det
er derfor en fare for at kompetansekravene senikestsle lettest tilgjengelige sgkere mgter
formal og realkompetansekravene. Dermed vil benmeyam av fartgyene veere sikret, men
denne bemanningen vil ikke vaere stabil pa grundeavilhgrende behovet for videreutvikling
av deres kompetanse. Helhetlig strategisk styringrganisasjonens kompetanseutvikling vil da
veere vanskelig. En respondent beskriver prosessdrfastsettelse av kompetansekrav i
Kystvakten slik:
Nar du ser pa formalkompetanse sa er det disseckimen jevnt over stiller. Men det er
et press internt i organisasjonen, for vi snakker @n organisasjon hvor en stor andel av
arbeidstakerne har som malsetning & gjennomfaiamgsiktig karriere om bord. Og da
er det dette som er det primaere i tankegangersigiealene som sendes fra
organisasjonen. Det betyr - veldig kort sagt — et € ett sterkere fokus pa
realkompetanse og et fokus pa & ha lave formalktanpekrav rettet mot de ulike
stillingene. Man sgker & gjare det lettest muliguéte folk inn der. Med den konsekvens
at du far et press pa formalkompetansekravene auh &g at organisasjonen som helhet
lider. Og de stillingene hvor det faktisk er et beffior & ha et hgyere formalkrav, sa er
det fa personer som er aktuelle, og da kommemvpirekruttering igjen —
rekrutteringsstrategi - hvor det er snakk om a skaputvalg som du kan velge mellom.
Og det samme problemet har vi pa et hagyere nivgdrisasjonen... Og pa det midlere

nivaet har man valgt den billige lasningen medréksegormalkravene, og det gir
konsekvenser som man ikke tar hgyde for oppover §Ra19).

Disse opplysningene indikerer at kulturen pavirkdreidet med kompetansekrav slik at
realkompetanse vektlegges fremfor formalkompetavigkere at kravene til formalkompetanse
utsettes for et press slik at kompetansekravepastles den eksisterende

kompetansebeholdningen i organisasjonen. Som @taesil det feste seg en oppfatning av at
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behovet for kompetanseanskaffelse og utvikling igkal tillegges vesentlig betydning. Dette
presset gjelder imidlertid ikke for formalkraverl&ryttet maritime sertifikater, men heller
formalkrav knyttet til eksempelvis hgyskoleutdamiKystvakt-Langkurs og annen militeer
stabsutdanning. Flere respondenter antyder atlstildninger kan undergrave Kystvaktens

posisjon internt i Forsvaret og i Samfunnet pé tersikt®?

Dette presset pa formalkraveken forklares ved at de underlagte ledere,
personellmedarbeiderne og stillingsinnehaverneaktdr egen kompetanse, eller den
eksisterende kompetansen i organisasjonen, samnekikelig. Da det eksisterende
kompetansenivaet i gkende grad er et resultat gerdarekrutteringspraksis, fremstar det derved
sannsynlig at dagens praksis kan fare til vansketiey med a heve kompetansenivaet i
fremtiden. Derved kan dagens praksis forhindrerdgsvendige innovasjon og
kompetanseutvikling som Kystvakten trenger for dem#fordringer og de endringer som falger
av den teknologiske- og samfunnsrelaterte utviklBystematisk forvaltning og bruk av
stillingsbeskrivelser fremstar derfor som et sdhsigringsverktay som Kystvaktens ledelse bar

ha et bevisst forhold til.

3.2.4Konsekvenser relatert til midlertidige disponeringe
Bruken av midlertidige disponeringer i Kystvaktdylgles blant annet et behov for a besette

vakante stillinger utenom Forsvarets ordinaere disgngsomganger. Dette omfatter bade
stillinger om bord og i landorganisasjonen. Arsatikdette er mange. Det kan vaere at fast
ansatt personell innvilges permisjon fra Forsvagetesultat av tilfeldig avgang,
langtidssykemeldinger eller andre oppdukkende béhio& omdisponere arbeidskraft i
organisasjonen. En betydelig arsak er imidlertidteet til behovet for kompetanseutvikling.
Bade befalsutdanning, palagte fagkurs og videremidg kan forarsake et betydelig fravaer fra
fartgyet i de farste arene etter nyansettelsen.

Kystvakten handterer slike vakanser ved bruk avertidige disponeringer, en metode som kan
sammenlignes med bruk av vikariater i det sivileeadsliv. Imidlertid er det ikke vanlig at
Forsvaret annonserer eksternt for & dekke kortedr@hov for arbeidskraft. Fordi
arsverksrammen ikke tillater en intern "buffer” séam ivareta rollen som et vikarbyra har i det
sivile naeringslivet, tvinges Kystvakten derfomyirekruttering og omrokering av personellet for

a fylle vakanser.

2 R4, R7 samt tolkning av informasjon fra R2
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Flere respondenter mener at bruken av midlertidiggoneringer i Kystvakten har utviklet seg
til et betydelig problem for organisasjonen ogden enkelte arbeidstak&En &rsak til denne
bekymringen kan veere at problemet har utviklettdesgn negativ og selvforsterkende
arsakslgkke. Denne fremkommer ved & Igse et inkighpetansebehov med rekruttering av
personer som ikke mgter kompetansekravene i gliaskrivelsene. Den nytilsatte
representerer derved et nytt kompetansebehov soivanmndas:
Ja, men det er et seerdeles stort problem for Kikwviasom utgver sin hovedrolle i de
daglige operasjonene - for det betyr at vi ikke haen stilleliggende perioder eller
gvingsvirksomhet som gjgr at vi kan tilpasse orgasjonen, vi er i kontinuerlig drift som
sammen med et "lean manning” konsept, gjgr at vigtanye starre behov for a dekke
akutte behov der og da. Og de passer sjelden detté utdanningssystemet. Da ma man
finne midlertidige lgsninger hele tiden. Og mididige lgsninger kjenner vi som sagt.
Det er mange mobilbrakker som er satt opp for tsiélen som fortsatt star der — og det
er i prinsippet det samme som skjer med rekruttenfeldig ofte har midlertidige
lzsninger lett for & bli permanente. Da blir demimiumslasningen du valgte noe du drar
med deg utover i tid — og sa utvikler personelkégf selvfglgelig. Det kan bli veldig gode

lgsninger — men vi har ikke foretatt en bevisstuttkring og kompetansevurdering i
forkant (R4-T2-S20).

Arsakene til dette er mange og det er vanskeligié pé& en dominerende arsaksfaktor. Den
generelle teknologiske utviklingen har eksempeivesifart et gkt behov for utdanning samtidig
som arbeidstakernes rettigheter er forbedret ididrtil omsorgspermisjoner og
arbeidstidbestemmelser. Dette bidrar til gkt frasean gkearbeidsgiverdehov for fleksibilitet

for & kompensere for fravaeret.

Midlertidige beordringer er imidlertid ikke et ny#gnomen og Sjgforsvarets ledelse har gjort
flere forsgk pa & bedre situasjonen. Det mest dwtiige tiltaket er tidsbegrensninger i
stillingene. Hensikten med tidsbegrensning er dslen forutsigbar jobbrotasjon til fordel for
arbeidstaker og arbeidsgiver. For arbeidsgivedeilveere et viktig virkemiddel for
kompetansestyring fordi det letter arbeidet meidsfeste og beregne omfanget av
kompetansebehovet. For arbeidstaker kan jobbratasjbidra til gkte karrieremuligheter ved at
stillinger lyses ledig nar tidsbegrensningen uttgpten dette kan samtidig medfare en viss
uforutsigbarhet for den enkelte fordi vedkommensmire grad ma ta ansvar for egen utvikling
og kvalifisere seg til en ny stilling. Generalinkpren for Sjagforsvaret beskriver behovet for et
forbedret styringsverktgy pa fglgende mate i 1988:

%3R3, R4, R5, R6 og R7
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For & sikre at viktige stillinger ikke blir stdendakante, vil Generalinspektgren arbeide
for at noen flere stillinger blir gjort tidsbegreede. Antall midlertidige vakanser ma
reduseres ved at dagens disponering og tilsetnysgss forbedre€SST, 1988, s. 4).

Som dette viser handler det om & finne den idéettielingen mellom antallet tidsbegrensede
stillinger og stillinger uten tidsbegrensning. 1020besluttet Forsvarsdepartementet i forbindelse
med den justerte befalsordningen at stillingenefatelingsbefal normalt ikke skal
tidsbegrenses (FD, 2004, s. 10). Dette primeerd tuidra til gkt kontinuitet og erfaring til fordel
for begge parter og samtidig ivareta Forsvaret®bébr kompetanseutvikling ved a rullere
personell i ledende stillinger. Malsetningen vdinae en rimelig og hensiktsmessig balanse
mellom Forsvarets behov og personellets rettigh&idsbegrensninger skal derfor bare benyttes
der hvor det er ngdvendig av hensyn til seerligklitg av kompetanse og hensynet til fordeling
av belastning (FD, 2004, s. 18).

Etter denne beslutningen er det i hovedsak kurrdéitlimger pa fartgyene og i
landorganisasjonen som fortsatt er tidsbegrense\bige stillingene pa Kystvaktens fartay er
ikke lengre tidsbegrensede. Et viktig argumenti@mne beslutningen var behovet for styrket
kompetanse gjennom gkt kontinuitet i stillingeneerMor Kystvakten har denne beslutningen
fort til en mer uforutsigbar og tilfeldig jobbrojan.®* For Kystvakten fremstar derfor denne
beslutningen som en medvirkende arsak til dagéastteringspraksis fordi den bidrar til at
planlegging, styring og utvikling av kompetanse inskeligere. Dette er derved en slutning
som samsvarer med erfaringene som Generalinspaktar8jgforsvaret la til grunn for den

motsatte beslutningen om a gke antall stillinged ti@sbegrensning i 1988.

En av kildene kommer raskt inn pa midlertidige disgringer nar vedkommende beskriver

fordeler og ulemper ved rekruttering fra gruppemige og leerlinger:

For & ta fordelene farst, sa tror jeg at den stermst) mest penbare er at du lgser et
problem som du ikke far lgst dersom du skulle rédre pd en annen mate. Vi er som du
kanskje vet preget av midlertidige beordringer.tPelr i seg selv en uting som gjar at
nar man har en vakanse, sa velger man & lgse dehpaate som sikrer en umiddelbar
effekt, i stedet for & foreta en intern rokeringovfokering oppstar det bare et hull et
annet sted som forskyver problemstillingen (R7-2R-S

Her beskrives rekruttering direkte fra menige mé&apsr, laerlinger eller fra teknisk fagskole
som et virkemiddel for a fylle vakanser og redusetegen av midlertidige beordringer. En

annen kilde ser denne rekrutteringspraksisen sowikéig fordel og fremhever at dette

% Denne slutningen er basert pd en tolkning av inémjon fra R4, R5 og R7.
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personellet er fremtidige sgkere til Sjaforsvashisier® Ulempene er imidlertid de langsiktige
konsekvensene som fremkom under analysen undet BunB.1 som fglge av svakheter ved

kvalitetssikringen av rekrutteringen.

Resultatet av den omfattende bruken av midlertidigponeringer er at det oppstar en ugnsket
og ukontrollert jobbrotasjon pa Kystvaktens fartPgt hender ogsa at farteyspersonell beordres
midlertidig inn i vakante stillinger i landorgangganen. Utfordringen forsterkes derved av
behovet for a bekle viktige stillinger i Kystvak&elandorganisasjon.. En annen forsterkende
arsaksfaktor er at fartgyspersonellet ma gjennaeniiatanning og kurs mens de innehar en
stilling om bord pa fartayene som er i kontinuediift. Dette farer til vakanser i de periodene
personellet er pa videreutdanning. Det fremkomneevet at dagens rekrutteringspraksis bidrar
til & forsterke utfordringen tilknyttet midlerticégoeordringer i Kystvakten. Dette farst og fremst

fordi rekrutteringen medfarer et betydelig behowifdern kompetanseutvikling.

3.3Konsekvenser for den enkelte arbeidstaker
Som nevnt ovenfor er antallet midlertidige dispamger hgyt. Respondentene er samstemte om

at dette har flere negative enn positive konseletefos den enkelte arbeidstaker i Kystvakten.
Det er farst og fremst usikkerhet og den uforutaigbten som arbeidstakerne opplever som

oppfattes uheldig.

| intervjuene fremkommer det imidlertid en genetedhd som indikerer at det yngste befalet
rekrutters ved ekstern rekruttering, mens persengl midlere og hayere niva i starre grad
hentes fra det militeere systemet. Avhengig av vedkendes bakgrunn kan dette medfare ulike
konsekvenser for den enkelte. P4 sparsmal om Kitetwdnar analysert eller vurdert
konsekvensene dette medfarer svarer en resporatarféger:

Det oppstar to utfordringer — nar man rekrutteranifolk med en ren sivil
grunnleggende utdanning uten en bevisst strategiiflereutdanning. De rekrutteres inn
som sjafolk... med fokus pa den sivile orientertelasportefaljen. Det er veldig fokus
pa dette nar man rekrutterer utenfra. Dette betyd@nne gruppen representerer den
beste kompetansen innenfor det fiskerifaglige.ZD®tnte marineoffiserer inn pa det
midlere niva og hayere niva..., det sikrer oss emagj@nskompetanse og en sjgmilitaer
kompetanse. Men samtidig gir det oss en kjempeluifigy nar vi skal rekruttere disse
videre opp i systemet om bord. For det som vektlegger absolutte krav til den sivile
relaterte kompetansen. Du ma tilegne deg en betydel innenfor den fiskerifaglige
kompetansen, kystvaktrollen, samarbeid med sitakere.. for & vaere kvalifisert for
stillinger lengre opp. Og dette er en kompetanse en militeer offiser ma ha et bevisst
forhold til. Det er veldig utfordrende for de soihar rekruttert. De har allerede

65 R5
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kommet sdpass langt i karrieren at... det er utfandeea starte en karriere pa nytt (R4-
T2-S21).

Respondenten gir her uttrykk for at offiserer samdin bakgrunn i Kysteskadren vil ha
problemer med strenge krav om kystvaktfaglig grumgetanse i stillingsbeskrivelsene om
bord. De som har blitt rekruttert fra det sivilg, ®om derfor har en svakere militeer kompetanse,
mater derimot ikke tilsvarende strenge krav onegjtie seg ngdvendig sjgmiliteer kompetanse.
Dette mener respondenten er en konsekvens av gvealag utvikling hvor det har veert et veldig
sterkt fokus pa kjerneoppgavene gitt i Kystvaktiovdan hevder at det har veert et meget sterkt
fokus pa den delen av oppdragsportefglien pa bekasav den rollen Kystvakten har som
sjgmiliteer ressurs - og at denne rollen ikke gjeiisp ikke i kompetansekraveffe.
Respondenten mener fglgelig at de som er rekrettextdet sivile ikke mgter absolutte krav om
a tilfare seg den sjgmiliteere kjernekompetansenlsgsivakten behgver. De som rekrutteres fra
Kysteskadren ma pa den andre siden tilegne segathrendige Kystvaktfaglige kompetansen.
Dette fordi kravene til den kystvaktfaglige kompetan er definert som absolutte i mange
stillingsbeskrivelser. Arsaken til denne trenderkifarer respondenten slik:

Hvorfor far vi denne utviklingen? Jo det er fordikke har en bevisst rekruttering og
karrierestrategi... som tar hgyde for en del behaw soganisasjonen rundt har. Det er
viktig for Kystvakten & sikre en organisasjonskotapse ved at vi rekrutterer bade fra
de militeere utdanningsinstitusjonene, Kysteskadigeat vi rekrutterer fra det maritime
sivile kompetansemiljget. For da sikrer vi oss Bkn har sterke interesser i begge leire,
og sa ma vi forene en del fellesverdier nar deldgiekompetanse — der mangler vi en
bevisst holdning. Og nar det samtidig er etablerkaltur hvor man skal tilbringe
karrierelgpet sitt ensidig om bord pa fartgyet + dét er idealmodellen - sa apner det
heller ikke opp for at man far tilfart det siviltdannende personellet szerlig grad av
kompetanse om Forsvaret (R4-T2-S22).

Sivilt rekrutterte kan derfor mgte utfordringeoiffiold til krav om militaerfaglig kompetanse pa
et hgyere niva i landorganisasjonen som de ikkengtekomme. Mens de intern rekrutterte
mgater utfordringer i forhold til sivil relaterte & pa et tidligere tidspunkt og lavere niva i
organisasjonen. Denne utfordringen kan fgre tladénsen mellom militaer og sivil kompetanse

blir vanskelig a viderefgre pa et hgyere niva iamigasjonen.

Nar dette sees i sammenheng med nedgangen inmEmfanterne rekrutteringen, kan en
langsiktig konsekvens veere ytterligere utfordrinigerhold til 8 bemanne Kystvaktens ledelse
og @vrige landorganisasjon med kompetent persddette fremstar derved som en
kjerneproblemstilling i de personrelaterte konselseme av dagens rekrutteringspraksis.
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Konsekvenser som har sin arsak i manglende stsktetyiring og at krav i stillingsbeskrivelser
ikke harmonerer med rekrutteringspraksis og konmsetatvikling.

3.3.1Ansettelsesforhold og utdanningsbehov
Som det fremkommer under punkt 3.1.3 ser Kystvafdgattelene ved 4 tildele

farstegangskontrakter for & anskaffe kompetanseniion det sivile oppgavespekteret og
samtidig bekle ledige stillinger pa fartgyene. Bredlet ansettes dog med mangelfull
grunnleggende militeer kompetanse og pa kortsilkayarakter. Kompetansen ma derfor gkes
samtid som den ansatte har en heltidsstilling ord.doette betyr at utdanningslgpet og
kvalifiseringen for stillingen starter pa et sentdspunkt. For den enkelte innebaerer denne
rekrutteringspraksisen derfor usikkerhet badehddd til opptakskrav til befalsutdanning og det
tidspunktet i karrieren den videre kompetanseutwijdn skal gjennomfares. Personellet stilles
ogsa overfor forventninger i forhold til kompetakiserene i stillingen som vedkommende
innehar, men ikke er kvalifisert for. Arsaken titte er at Kystvakten farst starter utdanningen

av den enkelte nar behovet oppstar:

Altsa, vi utdanner ved behov. Vi utdanner ikkedfaiekke et behov senere. Ulempen er at
vi bruker lengre tid pa utdanningslapet i Forsvaiéi rekrutterer dem inn direkte om

bord pa et fartay, de star i stilling gjerne i ibtte ar far de far sin befalsutdanning. Vi
forsgker a fa det til i lgpet av det fgrste aregmvi har sagt maksimalt to ar. Og da farst
har de fatt sin grunnleggende utdanningspakke. @dwdn man se veien videre.
Forhapentligvis har tiden pa kontrakt vaert en mogisprosess sann at befalskurset far
et bedre utkomme enn det ville gjort hvis de staei pa BKMA (R5-T2-S5-S6).

Dette betyr at det kan ta inntil fire ar fra fagaagskontrakten inngas til vedkommende er
kvalifisert til en stilling som avdelingsbefal i Kivakten. Lykkes vedkommende vil
befalsutdanningen gi en mulighet for a sgke videbeid som avdelingsbefal i Forsvaret. Hvis
vedkommende ansettes som avdelingsbefal vil hanalin f& en langtidskontrakt frem til
personellet fyller 35 ar. Men for & fa mulighetiéen livslang karriere som yrkesoffiser kreves
det i tillegg at vedkommende gjennomfgrer en miligelanning pa bachelorniva (FST, 2012, s.
7). Personellet vil derfor mgte stadige krav i fichtil videre karriere som ikke er avklart pa det
tidspunktet arbeidsforholdet innledes. Sammenligmed ansettelsesforhold i det sivile
neeringsliv fremstar denne rekrutteringspraksisen ssikker for den enkelte arbeidstaker. Som
det fremkom av analysen i avsnitt 3.1.1 kan dette fil at arbeidssgkere vegrer seg for & innga

R4
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en farstegangskontrakt i Kystvakten. Det positiveredlertid at dagens praksis kan gi unge
arbeidssgkere arbeid og muligheter til en militaarikre og kompetanseutvikling.

3.3.2Karrieremuligheter
Som et resultat beslutningenBirektiv om implementering av lov om personell ostért

befalsordninger grunnlaget for en overordnet styring av jobisfnen i lavere stillinger
svekket i forhold til tidligere. Hovedgrunnen ettiabegreninger ikke lengre tillates og at
kompetansebehovet derved blir vanskeligere a ferfatsli rotasjonen av personell pavirkes av
andre faktorer. En konsekvens er at det er vargk@liden enkelte a planlegge videre tjeneste
for & tilegne seg kvalifiserende realkompetanse gamnlag for en vertikal karriere. Samtidig
kan et lavt utdanningsniva medfgre at personedingeer pa grunn av manglende formell
kompetanse. Mulighetene for en horisontal karreenebord er imidlertid bedre enn tidligere nar
en fgrst har fatt ansettelse som avdelingsbefat gtkesbefal. Kystvaktens rekrutteringspraksis
og de overordnede rammefaktorene har derfor desgkwens at den enkelte arbeidstaker i

Kystvakten har begrensede muligheter for en vdrki@ieiere.

3.4 Helhetlige tolkninger av funn i analysen
Informasjonen som fremkommer i undersgkelsen attarket inntrykk av at det eksisterer flere

utfordringer som faglge av dagens metoder for reé&runtg og kompetansestyring. For det farste
indikerer opplysninger fra intervjuene at deleiasstvaktens befalskorps gnsker gkt
handlingsfrihet fra Forsvarets regler for persdoelialtning. For det andre fremkommer det at
dagens rekrutteringspraksis kan forsterke utfogdne Kystvakten opplever med a anskaffe og
beholde ngdvendig kompetanse.

@nsket om gkt handlefrihet kommer fra kilder soiw sar en sivil bakgrunn eller som har lang
tieneste i neer tilknytning til den innleide fartgysikturen. Den sistnevnte gruppen har
eksempelvis naere relasjoner til det sivile maritmigget blant annet gjennom sin egen sivile
besetning og samarbeidet med rederen som eieydarigsin ytterste konsekvens kan denne
gruppen representere krefter som bidrar til en\gsacdusert tilknytning mellom Kystvakten og
Forsvaret. Andre kilder ytrer derimot et behovdarstyrket tilknytning til Forsvaret. Disse

respondentene har militeer utdanning og erfaring/faainen.

Det er spesielt behovet for kunnskap om Forsvayedtikkerhetspolitisk kompetanse som

fremheves av disse respondentene. De militeere fagteme Avrtilleri, Navigasjon og Sjgmilitaer
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Kjernekompetanse fremstar ogs& som klare kompettinsgringer for Kystvaktefi’ Det
fremkommer imidlertid fa opplysninger som tilsi¢rkystvakten mangler kompetanse innenfor
den sivile oppgaveportefglien. Tvert i mot rappateespondentene at dette nivaet er godt.
Kompetansenivaet innenfor Artilleri, Navigasjon $igmiliteer kjernekompetanse oppleves

derimot som betydelig lavef&.

En teori med bakgrunn i disse fortolkningene kariclesgere at offiserenes bakgrunn og
erfaring er styrende for deres preferanser kntitt&tystvaktens kompetansebehov. En endring
av andelen offiserer med enten sivil eller militeakgrunn og erfaring vil da kunne fare til
endringer i oppfatningene av organisasjonens koamgebehov. En slik antakelse vil imidlertid
styrke behovet for en overordnet kompetanseandlgsert pa Kystvaktens strategiske

malsetninger.

Respondentene peker videre pa flere arsaker td evedutfordringene. Den primaere arsaken
til gnsket om gkt handlefrihet er at Kystvaktetor grad ma foresta rekruttering fra andre kilder
enn Forsvarets ordinaere system. Dagens praksisimigertid at Kystvakten til en viss grad

har en slik handlefrihet gjennom mulighetene tiV seutstede farstegangskontrakter i
forbindelse med ekstern rekruttering. At denne ghdien benyttes hyppig, kan forklares ved at
Forsvarets systemer for rekruttering og kompetapseg ikke dekker Kystvaktens behov.
Bruken av korttidskontrakter fremstar derfor sormenvendig konsekvens av redusert tilfgrsel
av befal fra Sjgforsvarets skoler, samt at persoaeigel | Kysteskadren farer til lavere flyt av
personell fra Kysteskadren til Kystvakten. Det fkemmmer ingen opplysninger i undersgkelsen
som tilsier at dagens praksis er et resultat aavenordnet beslutning om a gi Kystvakten gkt
handlefrihet. Friheten til & innga ferstegangskaktar kan derved ikke betraktes som et

strategisk virkemiddel for a styre rekrutteringlagnpetanse mer effektivt i Kystvakten.

En annen viktig faktor som fremheves er overordmademefaktorer som vanskeliggjer arbeidet
med en strategi for rekruttering og kompetansasgyter er det spesielt arsverksrammen,
lannssystemet samt den overordnede styringen &ttalsesvilkar og disponeringsomgangene

som trekkes frem som sentrale arsaker.

En tredje faktor falger av den anstrengte perssitagdisjon i Sjgforsvaret. Denne pavirker ogsa

rekrutteringsarbeidet i Kystvakten og utgjer en widende arsak til at fartayene driftes med en

®” Fagomr&det Navigasjon vurderes & vaere et milkeenpetanseomréde i Kystvakten fordi nivaet males et
militeere standarder som fastsettes av Sjgforsvlm@mtgpetansesenter for Navigasjon.

% p& en skal fra 1-7, hvor 7 representerer et véldig nivd og 1 representerer et veldig lavt nixé@rer
respondentene at kompetansenivaet i Kystvaktereledhgyere innenfor kompetanseomrader rettetdantsivile
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hoy andel befal som er ansatt pa kortidskontraktette personellet innehar et relativt lavt
utdannings- og kompetanseniva. Det er derfor esrdrihg for Kystvakten a utvikle deres

kompetanse og beholde personellet over tid.

3.4.1Faktorer som pavirker rekruttering
Rekrutteringen til Kystvakten har tidligere foregdb sayler, en militeer og en sivil, men i dag

er det i hovedsak rekruttering fra den sivile. Uisdé&elsen indikerer at rekrutteringen til
Kystvakten er endret fra a vaere tosidig fra bekalles, befalskurs, krigsskoler supplert av

rekruttering fra det sivile, til & veere mer tilfejabg ensidig.

Det rekrutteres ofte sivilt personell som tidligéwee avtjent ferstegangstjenesten som menige og
lzerlinger. Denne eksterne rekrutteringen foregér szgel fra tekniske maritime fagskoler.
Personellet ansettes pa GBU niva og det forutsattdisse gjennomfarer grunnleggende
befalsutdannelse og fagutdanning etter tiltredelBensiste arene har Kystvakten imidlertid
rekruttert bevisst fra sivile maritime hagyskolergAmentet for dette har veert a gke antallet befal
med hgyskoleutdanning. En hgyere andel hgyskolenédke kan bidra til gkt stabilitet i
Kystvaktens befalskorps fordi flere kan oppna famettelse som yrkesbefal ved & gjennomfare
militaert kvalifiseringskurs. Samtidig styrkes utdargsnivaet i Kystvakten. Innenfor den
operative bransjen kan dette vaere spesielt vikiigi iKystvakten i liten grad har fatt tilfart

denne befalskategorien fra Sjakrigsskolen. Pa deviten sgker Kystvakten ved bevisst
rekruttering fra sivil hgyskole & opprettholde utdmgsnivaet i Kystvakten. En respondent
forteller at Kystvaktstaben vil forhindre at et kiket utdanningsniva skal pavirke Kystvaktens
omdgmme negativt pd lengre sikiMed dette bekrefter han det de fleste responderitan
understreket, nemlig betydningen av a oppretthotdanningsnivaet i Kystvakten pa niva med
andre avdelinger i Forsvaret og de sivile etateme Kystvakten samarbeider med.
Undersgkelsen viser derved at Kystvakten ikke gneskaskt andel befal ansatt pA GBU niva.

Dette til tross for at det nettopp er dette dageksutteringspraksis bidrar til.

Tidligere ble Kystvakten i starre grad tilfgrt pengll fra marinen, befalsskolen og krigsskolen. |
fglge flere respondenter har denne rekrutteringeastem opphart Der er likevel enkelte ledere i
Kystvakten som mener at tilfarselen fra Marinereikiar endret seg betydeliyAndre

oppgaveportefglien. Innenfor kompetanseomraderidedirtNavigasjon og Sjgmiliteer kiernekompetansarsr
respondentene at nivaet ligger pa 3 eller lavere.

%9 R8 telefonintervju 18. april

“R1, R2, R3, R4, R5 og R6

71 R7
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respondenter hevder at en slik oppfatning kan éwed av manglende fokusering pa rekruttering
og for lav ressursallokering til personellarbeidiéystvakten’? Sentrale aktgrer innen
rekruttering og kompetansearbeidet i Kystvaktenemy ogsa et fraveer av strategi,
engasjement og overordnet styring av arbeidet roetpktanse. Personell som arbeider med
rekruttering og kompetanseutvikling gir vidererattiykk av at det er vanskelig & snakke om
Kystvaktens evne til & gjgre noe med overordnedhmar og sentralstyring. Denne gruppen
etterlyse derfor handlekraft og en bevisstgjgring omkringrodering og kompetansestyring i

Kystvaktens ledelse.

Enkelte fremhever at Forsvarets rekrutteringsomgiminutdanningssykluser og beordringssystem
ikke er tilpasset Kystvaktens behov. Rutinene agmafaktorer vanskeliggjer derfor arbeidet
med a lgse utfordringer som falger av oppdukkerad@nser pa fartayene. Kystvakten fremstar
imidlertid som utpreget praktisk orientert og origasjonen lykkes ofte med a dekke vakansene
hurtig slik at seilingsplanen kan opprettholdesskgkten naermer seg imidlertid ikke en varig
lasning péa utfordringene ved a viderefare dageaksis Flere respondenter oppfatter derfor
denne praksisen som en suboptimal rekrutteringepsagreget av brannslukking. | ytterste
konsekvens mener respondenter at dette kan farerdtusert kompetanseniva med en

pafglgende utvanning av Kystvaktens omdgmme.

Balansen mellom personell med sivil og militeer evee kompetanse anses som en styrke for
Kystvakten av samtlige respondenter. Flere menelenid at dette forholdet er i ubalanse fordi
andelen personell med sivil utdannelse og bakgakan. En mulig langsiktig konsekvens av en
slik utvikling kan veere en gkt organisatorisk ogkitiv avstand mellom Kystvakten og
Kysteskadren. Enkelte respondenter etterlater egsétrykk av resignasjon overfor det
militeere personellforvaltningssystemet som ikkees\antilfare Kystvakten den ngdvendige
kompetanse. En medvirkende arsak til den svekkalimben kan derved vaere en
holdningsendring som bidrar til gkt rekruttering &ivil sektor. Resultatet, som samtlige i
utvalget erkjenner, er et hgyt antall midlertiddisponeringer og hyppig bruk av kortsiktige
kontrakter. Personellet kan av den grunn opplevaamglende forutsigbarhet for fremtidig
karriere og jobbsituasjon. Slike konsekvenser kastérke misngyen som sammen med en gkt
andel eksternt rekrutterte kan bidra til varigedmihgsendringer blant befal og offiserer i

Kystvakten.

Den gkte rekrutteringen fra sivil sektor kan imititk ogsa forklares av oppriktige meninger om

at Kystvakten i stgrre grad trenger sivil kompetarg at denne kompetansen vanskelig kan

2R3, R4, R5
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erverves i Forsvaret. Dette gjelder ikke minst amrfompetanseomradene fiskeri og
sjgmannskap. Det fremkommer av undersgkelsen dvékten verdsetter den sivile
kompetansetilfarselen hgyt, og den eksterne rekingen fremstar som en forutsetning for a
anskaffe den ngdvendige kompetansen innenfor tiigsenradene. Problemet er 4 tilfare denne
gruppen ngdvendig militeer kompetanse slik at digsmtiden representerer en kilde for
rekruttering til hgyere lederstillinger om bordidgndorganisasjonen.

Kompetanseutfordringene i Kystvakten er mest fredende innenfor den operative bransjen.
Dette skyldes hgyere jobbrotasjon og en tilsvarestoleandel nyrekruttering. Jobbrotasjonen
forsterkes ved at de gverste operative stillingamebord er regulert med tidsbegrensning.
Innenfor den tekniske bransjen er forholdene aeded. Det tekniske befalskorpset fremstar
som erfarent og fartgyene opplever en stor gradatinuitet innenfor den tekniske bransjen. En
forklaring kan vaere at bransjen i stor grad bestaerfarne offiserer med tidligere erfaring fra

Marinen, og at flertallet har fast yrkestilsetnjpdy GOU niva.

Respondentene mener at holdninger og sjgmilitsené@mpetanse er svekket som en direkte
konsekvens av dagens rekrutteringspraksis. Holéniogpfattes tosidig: en til faget, som ansees
som god, og en annen holdning til Forsvaret, gkormaniet gvrige arbeidet. Det er den
sistnevnte som de fleste mener er svekket. Enkelteghever at holdningsendringer og svekket
militeerfaglig kompetanse kan ga utover Kystvaktanseelse i samfunnet.

3.4.2Faktorer som pavirker strategisk kompetansestyring
Modellen i figur 1 under avsnitt 1.5 illustrereesientene i en helhetlig kompetanseanalyse.

Dette er faktorer som i fglge faglitteraturen bane grunnlaget for en kobling mellom
strategiske malsetninger og strategisk kompetayraegt(Lai, 2004, s. 67 Kystvaktens
Kompetanseplan 2006-20itheholder i denne sammenheng et forsgk pa a ggele
kompetansebeholdning, definere kompetansekravvikjingsbehov. Likesa inneholder
dokumenteKystvaktens personellpolitildn ambisjon om a forankre rekruttering og kompstan
I et strategisk styringsdokument. Disse dokumen&nekjente for de fleste respondentene som
opplyser at de ikke kjenner til at Kystvakten harsék strategi® De gvrige respondentene vet at
dokumentene er utarbeidet, men de kjenner ikkediuiehh’* Dokumentene viser imidlertid at det
har veert gjort forsgk pa a utarbeide retningslifgerd styre rekruttering og kompetanse i

Kystvakten. Dette indikerer at det har veert gruppérstvakten som pa ulike tidspunkt har sett

®R3, R4, R6 0og R7
"R2, R5 0og R8
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behovet for a forbedre den overordnede kompetansegtn. Denne undersgkelsen viser at
dette ogsa er tilfellet i 2012.

En arsak kan veere at Kystvakten ikke har lykkes éndplementere de strategiske dokumenter
for styring av rekruttering og kompetanse i orgasjgnen. Det er trolig tre forhold som forklarer
dette. For det fagrste har arbeidet med en strdtkegihatt tilstrekkelig statte og en reell
forankring i ledelse® For det andre har knappe ressurser innenfor Kigta Driftsavdeling
forhindret innfaringen og oppfalgingen av dokumeete-or det tredje at en implementering vil
kreve at Kystvakten fristilles fra en rekke overmede rammefaktorer som gjelder for
rekruttering og kompetanseutvikling i Forsvaret.dhik fristilling forutsetter at Kystvaktens
ledelse avklarer dette med overordnede instangen dlenne avklaringen vil grunnlaget for en

beslutning om & etablere kompetansestyring i Kyseraikke veere tilstede.

Opplysningene i undersgkelsen forklarer og dokuerenbehovet for en forbedret strategisk
styring av rekruttering og kompetanse i Kystvakteystvaktstaben har tidligere sett det
ngdvendig & formulere strategiske dokumenter figlkke behovet for styring av rekruttering og
kompetanse. Sammen med den manglende implememeravyde strategiske dokumentene gir
dette derfor statte til hypotesen om at kompetdpseg i Kystvakten ikke har tilstrekkelig
prioritet i Sjgforsvarets ledelse. Dette funnet seaner forgvrig med Lais erfaringer som viser at
formulering av strategi tradisjonelt har fatt sesoppmerksomhet, bade i faglitteratur og praksis,

enn selve implementeringen (2004, s. 31).

| forskningslitteraturen fremkommer det at stras&gikompetansestyringsprosesser bar
inkludere kompetanseplanlegging, implementeringleak samt evaluering og oppfelging (Lali,
2004, s. 14). Et giennomgaende karaktertrekk vedstale rekrutteringsprosessen i Kystvakten
er imidlertid at tiltakene farst initieres ettertahovet for kompetansetilfgrsel oppstar.
Tilsvarende iverksettes etterutdanning uten en faastyring av nyervervet kompetanse. Fordi
rekrutteringstiltakene ikke er basert pa en kompsstplan fremstar behovene som tilfeldige og
akutte. Den eksterne rekrutteringspraksisen ogwkamglende styringen av kompetanse kan
derved forklare hvorfor Kystvaktens personellfotnadg oppfattes som passiv og reaktiv av

flere respondenter i undersgkelsen.

Arsakene til dette er flere. For det forste forhandirsverksrammen at Kystvakten etablerer flere

oppleeringsstillinger. Dette betyr at det ma veertediy stillingshjemmel far nyrekruttering kan

'S Dette fremkommer blant annet av forordet til Kystiens Kompetanseplan hvor Sjefen for Kystvakten
understreker at den enkelte medarbeider har hosedeat for egen kompetanseutvikling (Kystvaktstal2806, s.
4). 1 tillegg fremgar dette av informasjon fra R@ RS.
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iverksettes. Tilfeldig avgang og manglende kompsgatyring forsterker dette problemet fordi
personellmedarbeiderne ikke har den ngdvendigésigharheten til & planlegge

rekrutteringstiltak.

For det andre fremkommer det en manglende kapasgjtstyring innenfor Kystvaktens
personellforvaltningsavdeling. Det er derfor varigké finne tid til arbeidet med en strategisk
kompetansestyring, kompetanseanalyse og kompetansép sterkt fokus pa daglige gjgremal
og avstanden til den strategiske ledelsen, sonil jantiar 2012 var lokalisert i Oslo, har ogsa
gjort det vanskelig for personellarbeiderne a fallmien riktig situasjonsforstaelse oppover i
organisasjonen. En respondent peker pa at Kystvdigeet klart ansvar for a tenke strategisk i
forhold til personell, men at overordende fgringker rammer gjar dette vanskelig. Han er
imidlertid tydelig pa at ledelsen i Kystvakten learansvar for strategisk styring og at de derfor
ma ta et initiativ for & lgse problemstillingen fi&éren forteller videre at ledelsens fokus og en
styrket bemanning innenfor personellforvaltningsalirdjen er forutsetninger for & mate
utfordringene. Han synes ogsa at Kystvakten i figent ma veere i stand til & utfordre sentrale
personellforvaltningsmyndigheter i enkeltsaker, ragsa i forhold til regelverket som

fremkommer i de overordnede styrende dokument&ne.

Undersgkelsen viser ogsa at flere opplever en gémedprioritering av rekrutteringen til
Kystvakten til fordel for rekruttering til Kystesteen. Dette oppleves ikke som en bevisst
strategi, men heller et resultat av personellutfogéne i Kysteskadren. Likevel uttykker flere
en klar misngye ved denne prioriteringen. Eksenipebagerer Kystvakten sterkt pa at
kystvaktpersonell som sendes pé videreutdannimdpbdirdret til tieneste i Kysteskadren etter at
utdanningslgpet er fullfgrt. Kystvakten har litetnkroll og pavirkningsmulighet over denne
prioriteringen. Imidlertid mener flere responderdeBjgforsvarets prioritering av Kysteskadren
er et gyldig argument for at Kystvakten bgr fa migndighet til selv & styre rekruttering og
kompetanse innenfor tildelte budsjettramrfiddifordringen er imidlertid at Kystvakten synes &
mangle den nadvendige bevisstheten omkring probiéingen. Dette er trolig arsaken til at
strategisk kompetansestyring er lite vektlagt i tg&ten. Uten oppmerksomhet vil det veere
vanskelig & pavirke de langsiktige konsekvensenersanglende styring av rekruttering og
kompetanse kan medfgre for organisasjonen. En admsak er for lav saksbehandlingskapasitet
I Kystvaktens Driftsavdeling. En respondent omt#&lgstvaktens arbeid og fokus innenfor dette
omradet slik:

5 (R7-T1-S25)
""R3, R7 samt telefonsamtale 19. april 2012.
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Jeg har jo hap om at vi fra sommeren 2012 har enstabil og fullstendig bemanning.
Og at vi da kan begynne a ta tak i den strategiihasrmingen, begynne med & definere
og akseptere at dette er en problemstilling. Fdteler et problem som vi ma ta tak i -
ellers kommer vi ikke videre - og jeg tror vi batess inn i en spiral som baerer galt av
sted (R7-T3-S26).

4 Avslutning
Kystvaktens kompetansebehov fremkommer av oppgavemeom Kystvakten. Behovet er

derfor forskjellig fra andre avdelinger i Sjgforsea Jeg har her dokumentert hvordan
Kystvaktens rekruttering gjennomfares i praksistdawiike konsekvenser dette har for

organisasjonen og den enkelte arbeidstaker.

Flere respondenter mener at personellarbeidet iateres og at Kystvakten ma styrke
seksjonen for personellforvaltning. Et klart fléireas respondentene begrunner dette med at
Kystvaktens tilngerming til rekrutteringsarbeidet@rpassiv. Passiviteten gjelder overfor
arbeidssgkerne pa det eksterne- og det interneanbarkedet. Arsaken er at Kystvakten
vanligvis iverksetter kompetansetiltak etter atluat oppstatt akutte behov for nytt personell pa
fartayene. Rekrutteringen blir derfor reaktiv oghdisk innrettet.

Undersgkelsen viser at deler av befalskorpset smditdrihet fra Forsvarets regime for
personellforvaltning. Arsaken er at Kystvaktensspeellutfordringer vies for liten
oppmerksomhet. Flere respondenter peker pa at réaktoser som arsverksrammer og vilkar
for tilsetting som yrkesbefal begrenser Kystvakteasdlefrihet. Et flertall uttrykker klare
agnsker om & endre rammefaktorene og flere ettertiexéor handlekraft.

Den teorien jeg skisserte innledningsvis har bidilad identifisere flere svakheter ved
Kystvaktens praktisering av grunnleggende hovedysser for rekruttering og
kompetanseutvikling. For det farste er det ikkayelelig sammenheng mellom definerte
kompetansekrav og organisasjonens strategiske tmiéger. For det andre bar personellarbeidet
basere seg pa en kartlegging av den eksisteremdpgtansebeholdningen og organisasjonens
kompetansebehov. Et farste steg vil derfor veerefiaere kompetansebehovet basert pa en
strategisk kompetanseanalyse. | stedet iverkséystvakten ad-hoc tiltak for & dekke
oppdukkende behov for kompetanse pa fartgyendasglorganisasjonen. Kystvaktens gverste
ledelse er i liten grad involvert i rekrutteringsy kompetansearbeidet. Tiltakene synes derfor &
veere uten strategisk styring. Dette apner for jéimg og styring pa lavere niva i

organisasjonen. Slik pavirkning kan motvirke ledaks intensjoner.
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Andre svakheter oppstar ved at personellmedarkeikke har ressurser til & falge anbefalte
prosedyrer for rekruttering som personlige jobbwjteog seleksjon. Bakgrunnen er behovet for
a fa bekreftet at arbeidssgkere har den gnskedeasjonen for stillingene og for a velge ut de
personene som gir de beste bidragene til at Kystwakan lgse sine oppdrag. Det er ogsa
forbedringsmuligheter i informasjonsformidlingehpotensielle sgkere og i prosessen for &
etablere et bredt utvalg sgkere til stillingenealfmen avdekker videre at malsetningen for

rekrutteringen i starre grad ma vaere & ansietteeste kandidatemqpad arbeidsmarkedet.

Det er Kysteskadrens behov som styrer tilflyterpassonell fra Kysteskadren til Kystvakten.
Personellets kompetanse og Kystvaktens behov féneerordnet betydning. Hovedarsaken er
Sjeforsvarets strategiske prioritering av rekrunigtil Kysteskadren. Sett fra Kystvaktens
stasted burde kompetansebehovet styre denne fiytpersonell. Sammenlignet med rasjonelle

malsetninger for rekruttering og kompetansestyeandette et overraskende funn.

Analysen viser at den rette kombinasjonen av sryiimiliteer kompetanse er avgjgrende for
Kystvaktens evner til & lgse sine oppdrag. Badeinteme og den eksterne rekrutteringen er
derfor viktig. Den interne rekrutteringen til Kystkten har imidlertid et mindre omfang enn
tidligere. Respondentene har ulike syn pa denniklimyen. Noen ser dette som en mulighet og
et argument for gkt ekstern rekruttering. Andre ematerimot at utviklingen svekker

Kystvaktens militeerfaglige kompetanseniva og aeewmil & lgse oppdrag innefor det militaere
ansvarsomradet derved reduseres.

Konsekvensene av utviklingen forsterkes ved atdsgwhrets skoler ikke uteksaminerer et
tilstrekkelig antall elever for & magte Kystvaktee&rutterings- og utdanningsbehov. Dette har
sammenheng med reduserte elevkvoter pa befalsiggskolen. Sjaforsvarets prioritering av
Kysteskadren forsterker de uheldige fglgene ygeré. Resultatet er at Kystvaktens tilgang pa
militeerfaglig kompetanse er lav. | sin ytterste &ekvens kan dagens praksis bidra til en gradvis
redusert tilknytning mellom Kystvakten og Forsvaret

Undersgkelsen viser at ledere i Kystvakten hareubigpfatninger av Kystvaktens behov for
militeer og sivil kompetanse. En gruppe mener att¥alden bar gke den eksterne rekrutteringen
fordi tilfarselen av militeer kompetanse er lav. Bemgruppen mener ogsa at Kystvakten ma fa
gkt handlingsfrihet fra Forsvarets regime for pagslborvaltning. Andre kilder uttrykker sterke
meninger i motsatte retning. Den sistnevnte gruppener at Kystvakten er avhengig av den
militaere kompetansen og at den militaere kompetafsgtningen derfor ma styrkes. Utvalget

er imidlertid enige om at Kystvakten ma fa tilfiere befal fra Sjaforsvarets Skoler.
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For a bli tilsatt som yrkesoffiser kreves det ndtraapersonellet har giennomfart
befalsutdannelse og en akademisk utdanning pa loacivé. Nytt befal i Kystvakten
tilfredsstiller sjelden disse kravene ved ansetstldspunktet. Personellet mgter derfor krav
relatert til videre karriere som ikke er avklart agbeidsforholdet innledes. Sammenlignet med
ansettelser i den sivile maritime sektor, hvor kraa i farste rekke er relatert til de maritime
sertifikatene, kan derfor et tilbud om en korttidsirakt i Kystvakten fremsta som et lite

attraktivt alternativ for arbeidssgkere.

Kystvaktens kortsiktige behov for kompetanse kakesmot ledelsens gnsker om en mer
langsiktig kompetanseutvikling. Det er en faredokompetansekravene senkes slik at de lettest
tilgjengelige sgkere tilfredsstiller formal og feamnpetansekravene. Dermed kan bemanningen
av fartayene veere sikret, men denne bemanningékkeilvaere stabil. En arsak er det tilhgrende
behovet for videreutvikling av dette personellaispetanse. Helhetlig strategisk styring av
organisasjonens kompetanseutvikling vil da veerskelig.

Ledelsen i Kystvakten vier utarbeidelsen og revidgmn av stillingsbeskrivelsene for liten
oppmerksomhet. Den overordede intensjonen omligsbeskrivelsen skal gi et grunnlag for
forvaltning og synliggjgring av Forsvarets styrikgssept blir ikke ivaretatt. Manglende
involvering kan bidra til en viderefaring av dersiterende praksis og at kompetansenivaet ikke
endres i den retningen den strategiske ledelseterns

Min undersgkelse viser at Kystvakten mangler emssehdig strategisk tilnaerming til
organisasjonens kompetansebehov. Funnene dokumeotsa at Kystvaktens implementering
av strategiske dokumenter for kompetansestyring hde lykkes. En arsak kan vaere at arbeidet
med kompetansestyring i Kystvakten ikke har hatt medvendige stgtte og forankring i
Sjaforsvarets ledelse. En annen forklaring kan vesneglende bevissthet og fokusering pa
utfordringene internt i Kystvakten.

Det fremkommer i tillegg at realkompetanse vekteggfremfor formalkompetanse. Videre at
kravene til formalkompetanse utsettes for et pséksat kompetansekravene tilpasses den
eksisterende kompetansebeholdningen. Som et regilildet feste seg en oppfatning av at
behovet for kompetanseanskaffelse og utvikling ikkal tillegges vesentlig betydning. Presset
gjelder imidlertid ikke for formalkravene tilknyttenaritime sertifikater, men heller formalkrav
knyttet til hgyskoleutdanning, Kystvaktens langkoagsannen militeer utdanning. Flere
respondenter mener at slike holdninger kan undeegfgstvaktens posisjon internt i Forsvaret

og i Samfunnet pa lengre sikt.
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Analysen viser at et lavere kompetanseniva kan aredévere kvalitet pa Kystvaktens
leveranser til samfunnet. Dette kan pavirke Kystea& omdgmme negativt. Et svekket
omdgmme vil igjen forsterke utfordringene innenfekruttering fordi organisasjonen ikke
lengre fremstar som attraktiv for arbeidssgkerrtdrdJmin undersgkelse er det klart at dagens
rekrutteringspraksis i liten grad bidrar til & hésmmpetansenivaet. Snarere medvirker den til en

svekket kompetanse, spesielt innenfor de sikkepbéitiske og de fagmiliteere omradene.

Kystvakten star derved overfor vesentlige utforgeinforbundet med a tilpasse
kompetansenivaet til fremtidens oppgaver. Undellsgkeviser at Kystvaktens styring av
rekruttering og kompetanse kan forbedres. Fagdlifteranbefaler at kompetansestyringen
knyttes til organisasjonens gvrige strategiske etdisger. Pa denne maten kan styring av
rekruttering og kompetanse bidra til den innovagjgnutvikling som ledelsen mener er
ngdvendig. Kystvakten kan derved legge et bednendmg for & mate fremtidige utfordringer

som fglger av den teknologiske- og samfunnsrekatéxtikling.



75

Etterord
Flere metodeleerebaker beskriver at det er problsknatvelge et felt der han eller hun kjenner

aktgrene eller har profesjonell ekspertise i faditdlden virksomheten som undersgkes
(Repstad, 2004). Forskeren kan vaere tilbgyelig viélge side eller la seg pavirke av personlige
interesser. Nar man kjenner noen av aktgrene,rdria@ ogsa med selvsensur for ikke legge seg

ut med venner som man kan treffe igjen etterpa (ihi 39).

Mine tidligere medarbeidersamtaler med undergigtewerordnede kolleger har ofte bergrt
problemstillinger relatert til Kystvaktens persdfalaltning. Mange opplysninger fra
intervjuene var derfor velkjente. Det var likevekoraskende at respondentene i undersgkelsen
var sa samstemte i sine syn pa de utfordringenepsohiemstillingen omhandler. Jeg har derfor
pa flere omrader funnet statte for mine antakedsert arbeidet med rekruttering og

kompetansestyring i Kystvakten kommer til kort.

Jeg hadde imidlertid forventet a finne et mer ulbanske om gkt sivil rekruttering. Den klare
0og samstemte oppfatningen av at Kystvakten treageterk militeerfaglig forankring var derfor
overraskende. Dokumentelgstvaktens KompetanseplagKystvaktens Personellpolitikiar
ogsa ukjente for meg far undersgkelsen. Det vdodaventet at Kystvakten hadde kartlagt
kompetansebeholdningen i 2006 og nedlagt et betyddbeid i et forsgk pa & forbedre styringen
av kompetanse i organisasjonen. Min undersgkelyel@nat arbeidet ikke var tilstrekkelig
forankret i Sjgforsvarets ledelse. Videre at ramithékene ma forbedres for at Kystvakten skal
kunne styre rekruttering og kompetanse effektegen organisasjon. Uavhengig av om dette er
en ngyaktig beskrivelse av virkeligheten, vil dagre fornuftig & undersgke arsaksforholdene
mer ngye. Gjennom en videre studie av arsaksfortgichmmevilkar kan det legges et bedre
grunnlag for utvikling og implementering av en friaig strategi for kompetansestyring i

Kystvakten.

Jeg har etter beste evne forsgkt & motvirke forgjggffekter i min undersgkelse. Farst og fremst
ved en apen og eerlig tilneerming, men ogsa ved §auledende spgrsmal og ved etterrettelig
analyse av informasjonen. Fra metodevalg til uingeén av intervjuguiden via samtalene med
respondentene og under rapportskrivingen, harggg §anger vurdert om jeg har latt meg
pavirke av egne meninger. Nar jeg har veert usikkeijeg vendt tilbake til datamaterialet,
dokumenter og litteratur for & finne stgtte forlggan og argumentasjonen. Jeg har ogsa sjekket
tolkninger og opplysninger med respondenter ovefdeen nar det har veert et behov for det.
Om jeg har lykkes & besvare problemstillingen péliisvekkende mate ma andre bedgmme.
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Vedlegg C Intervjuguide

Respondentene er offiserer som arbeider innenfaviaoets personellforvaltning, Sjaforsvarets
skolevirksomhet eller ved Kystvaktens operativesinger.

Opplysninger til respondentene

Bakgrunnen for undersgkelsen er utviklingen inneKifgstvaktens rekrutteringspraksis og
kompetansebehov. Hensikten er a kartlegge Kystmakigordan rekrutteringen til Kystvakten
foregar og hvordan denne pavirker kompetansenivaet.

» Du kan velge & ikke svare pa spgrsmal som du ékkerhar konkrete opplysninger om,
eller som du av andre grunner ikke gnsker a besvare

» Du star ogsa fritt til & beskrive forhold som duneeer viktige. Du trenger ikke a
begrense deg til & besvare spgrsmalene som jieg stibler intervjuet.

« Samtalen vil vare fra en til en og en halv timeigtlu gnsker, kan vi ta pauser
underveis.

Samtykke

Forskningsetiske retningslinjer i Norge bygger rggkrav som regulerer forholdet mellom
forsker og dem det forskes pa. Disse kravene errimért samtykke, krav pa privatliv og krav pa
a bli korrekt gjengitt. Dette skal beskytte respemten mot uetisk bruk av den informasjon som
fremkommer.

Det er derfor ngdvendig & innhente respondentearaty/kke for deltakelse i prosjektet. Dette
gjegres ved at intervjuer gir deltakerne ngdvendigrimasjon far respondent og intervjuer
underskriver en samtykkeerkleering for samtalenrgjerfgres.

Organisatorisk forankring

Sjef Kystvakten er informert om denne undersgkelsiam har gitt sin stgtte til at undersgkelsen
giennomfgres.

Opplysninger vedrgrende sgknad om godkjenning

Det legges opp til et strukturert intervju hvorpesdentene oppfordres til a fortelle om sine
erfaringer og meninger om rekruttering og kompetaehov i Kystvakten. Malsetningen er & fa
en utfyllende beskrivelse av hvordan respondenvepéever at rekruttering foregar, hva
kompetansebehovet er, og hvilke utfordringer redpaten opplever i forhold til dette. Det er
ogsa et mal a fa frem eventuelle forhold som iKlerede er kjent eller tilstrekkelig vektlagt
innenfor Kystvaktens HRM arbeid. Oppfalgingsspaidoeayttes underveis for a kvalitetssikre
og effektivisere innsamlingen av data i forholdptibblemstillingen.

Samtalen vil innrettes mot 6 hovedtema:
1. Malsetning, planer og rammefaktorer for rekruttgsiarbeidet
Rekrutteringskilder og metoder
Konsekvenser av dagen rekrutteringspraksis
Tiltak for & sikre god rekruttering
Forholdet mellom kompetanseniva og kompetansebehov

o 0 s~ Wb

Sammenhengen mellom rekrutteringen og kompetanksgstvakten
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Strukturerte spgrsmal:

Kystvaktens organisasjon, oppgaver og struktureedring. Dette kan medfgre utfordringer i
forhold til & rekruttere, utvikle og beholde gnskempetanse i organisasjonen. Jeg er her for a
kartlegge hvordan rekruttering til Kystvakten foieg@g hvilke konsekvenser dette har for
kompetansenivaet i organisasjonen. | tillegg gnggeat du beskriver Kystvaktens

kompetansebehov og mulige tiltak for & mate d&#entalen vil fokusere pa 6 hovedtema, hvert
med tilhgrende spgrsmal.

Temal: Mal, planer og rammer for rekrutteringsateei

1.

Kan du med egne ord starte med a beskrive hvordapplever strategien for
rekrutteringsarbeidet i Kystvakten?

Hva mener du bgr veere den primaere malsetningeeHKantteringsarbeidet i
Kystvakten?

Hvordan opplever du at de overordnede planer ellemefaktorer pavirker
rekrutteringen?

Forsvarets personellforvaltning, beordrings- ogaatdngssystem virker i tilnsermet
faste arlige sykluser. Hvilke falger har det for KV

Tema 2: Rekrutteringskilder og metoder

5.

Kan du med egne ord beskrive hvordan rekrutteilrigystvakten foregar — eller
hvordan du antar at den foregar?

Kystvakten rekrutterer ofte fra gruppen menigeasdihger. Dette skjer bade ved at
vernepliktige sgker seg til befalsskole eller ksigde, men ogsa ved at de ansettes
som kontraktsbefal eller som avdelingsbefal.

Hvilke fordeler og ulemper ser du ved denne prakeis

| fredstid er Kystvaktens arbeidsoppgaver primaartéttet mot sivil sektor og
Kystvaktens samarbeid med andre militeere avdeliagbegrenset. Hvis vi ser
historisk pa det sa har Kystvakten vektlagt & haaanse mellom personell med sivil
og militeer erfaring og utdannelse.

Hvordan mener du at rekruttering til Kystvakten bmrettes i fremtiden i forhold til
balansen mellom militeere og sivile?

Tema 3: Konsekvenser av dagens rekrutteringspraksis

8.

Hva mener du er de stgrste utfordringene Kystvak&grsom faglge av dagens praksis
for rekruttering av nytt befal til Kystvakten?
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9. Midlertidige beordringer har lenge veert et tema/i. Kan du beskrive fordeler og
ulemper med de midlertidige beordringene?

10.Mange opplever a bli kontaktet av Kystvakten mézlid om a seile med andre
fartgyer utover sin fastsatte turnus. Hva er amsaki dette?

11.Flere fartgysbesetninger rapporterer om en hgydsibelastning pa eldre befal og et
stort behov for opplaering om bord. Hva mener du\ane arsaken til dette?

12.Hvilke sammenhenger ser du mellom rekruttering, petansestyring og On the Job
Training?

13.Kystvakten har de siste arene dessverre opplearbaidstakere, bade pa land og om
bord, har blitt langvarig sykemeldt. Pa fartgyeitrdr turnusordningen til et
uoversiktelig bilde av sykefraveeret — men flereg@isger rapporterer om et tidvis
hayt sykefraveer.
Hva tror du kan veere arsakene til fraveeret?

14.Hvilke sammenhenger ser du mellom arbeidsbelastjngykefravaer pa den ene
siden og rekruttering og kompetansestyring pa teine

15.Hvordan vurderer du muligheten for at Kystvakterkunne redusere den totale
resursbruken gjennom & bruke mer tid pa forberedelg giennomfaring av selve
rekrutteringsprosessen?

Tema 4: Tiltak for & sikre god rekruttering

16.Hvis du fikk i oppgave a planlegge fremtidens rédaningspraksis for Kystvakten.
Hvilke tiltak tror du vil veere hensiktsmessige fomgte de utfordringene som
organisasjonen star overfor?

Tema 5: Forholdet mellom kompetanseniva og kompsetaghov

Vi har na snakket en del om rekruttering og jeck@nsa at vi dreier samtalen over mot
kompetanse.

Som du vet omfatter kompetansebegrepet en rekkeltbog vi bruker ofte begrepet noe
unyansert. Det er en fordel at vi har en fellestfiglse og anvendelse av
kompetansebegrepet far vi fortsetter. Jeg gnskéords vi tar utgangspunkt i falgende
definisjoner:

Formell kompetanse = Sivil og militeert utdanningsni
(lavere/bachelor/master/GBU/GOU/VOU) og sertifikatk7 8.

8 Anvendelsen av begreper "formell kompetanse” sanfafiende med betydningen i Sjaforsvarets persengll
kompetanseplan
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Realkompetanse er summen av de kunnskaper, fetdigheldninger og den innsikt et
menneske har (NOU 2001:16, 2001).

Sjamiliteer kjernekompetanse er kompetanse sonefinasjonal sammenheng er unik for
Sjaforsvarets virksomhet og som bare kan erveregem organisasjon (SST, 2011).

17.Kompetanse er som nevnt et begrep som brukes kg@mkiter og som kan gis ulikt
innhold.

Kan du starte med a fortelle hvordan du vurdergamisasjonens kompetanseniva
innenfor de ulike typer kompetanse?

18. Hvordan samsvarer dette generelle kompetansenivé@iKystvaktens
kompetansebehov?

19.Hvordan foregar utvelgelsen av personell til vidévikling av deres kompetanse?

20.Den formelle kompetansen fremkommer ofte som kistillingsbeskrivelser.

Kan du beskrive Kystvaktens arbeid med kraven#lingsbeskrivelsene?
21.Hvis du tar utgangspunkt i bransjene operativ {@)altning (F) og teknisk (T).

Hvordan opplever du forholdet mellom kompetansegtiedy behovet innenfor disse
gruppene?

22.Hvis du skal beskrive egenskaper ved Kystvaktefa bg offiserer pa en skala fra 1
-7, hvor 1 indikerer et lavt niva og 7 et hgy nikéilken tallkarakter vil si beskriver
deres:

Ferdigheter

Kunnskaper

Holdninger

Motivasjon

23. Hyvis du skal beskrive nivaet innenfor ulike fagodeéi Kystvakten pa en skala fra
1-7, hvor 1 indikerer et lavt niva og 7 et hgyt&invilken tallkarakter vil si beskriver
Kystvaktens kompetanse innenfor:

Kompetanseelement: 213|{4|5/6|7

Fiskeri

Navigasjon
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Sjgmannskap

Miljgvern

Swgk og redning

Luftoperasjoner
Artilleri

Vapenteknisk bransje

Skipsteknisk bransje

Forvaltning

Sjgmiliteere operasjoner

24.Kan du nevne noen eksempler pa manglende kompetiysevakten?
Tema 6: Sammenhenger mellom rekruttering og komgeta

25.Da er vi kommet til det siste temaet som gar phdiglet mellom rekruttering og
kompetanse.

Kan du beskrive hvordan du opplever at dagens tiekingspraksis pavirker
kompetansen i Kystvakten?

26. Hvilke rekrutteringstiltak bgr vurderes for & opéilisere kompetanseutviklingen i
Kystvakten?
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Vedlegg D Informasjon om forskningsprosjektet
Forespgrsel om a delta i forskningsprosjektet:

"Rekruttering og kompetanse - strategiske styriagsmetere for Kystvakten”

Kystvakten har i Igpet av de siste ti arene opplvamfattende utvikling innenfor flere

omrader. Mest igynefallende er trolig fornyelserKystvaktens operative struktur, men ogsa
innenfor sikkerhetsstyring og de operative arbgyggavene har hverdagen endret seg betydelig.
Denne undersgkelsen vil fokusere pa utviklingerinior Kystvaktens rekrutteringspraksis og
kompetansebehov. Hensikten er a kartlegge hvoelanttering til Kystvakten foregar og
hvordan denne pavirker kompetansenivaet i Kystvakte

Jeg er student ved Forsvarets Hgyskole — Mastéestluthdersgkelsen gjennomfgres for &
fremskaffe informasjon til bruk i min masteroppgadeg gnsker derfor a intervjue inntil 10
personer som har kunnskaper om personellforvaltoghigdelse i Sjgforsvaret og Kystvakten.

Spgrsmalene vil omhandle dine erfaringer og oppdeve forhold til rekruttering og
kompetansestyring i Kystvakten. | oppgaven vilfi@ggke a finne viktige sammenhenger
mellom dagens rekrutteringspraksis og kompetan&ehivorganisasjonen. Det er ogsa en
malsetning & beskrive hvordan rekruttering og kaianpee kan styres pa en effektiv mate. Jeg vil
bruke bandopptaker og ta notater mens vi snakkemsm. Intervjuet vil vare omtrent halvannen
time. Hvis du gnsker & delta vil jeg ta kontakt nded for & avtale tid og sted for intervjuet.

Det er frivillig & stille til intervju og det er niigheter til & trekke seg underveis uten at det er
nagdvendig & begrunne dette neermere. Dersom dietrdkl vil alle innsamlede data om deg bli
anonymisert. Opplysningene vil bli behandlet koefidielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne
gjienkjennes i den ferdige oppgaven. Opplysningeoaymiseres nar oppgaven er ferdig, innen
utgangen av 2012. Eventuelle personopplysningddskfra lydopptakene.

Undersgkelsen er finansiert av Forsvarets HayslSpd. Kystvaktene er informert om
oppgavens problemstilling og han har gitt sin stattat undersgkelsen gjennomfares.

Dersom du er villig til & la deg intervjue, ber j¢gg om a gi meg en tilbakemelding pa e-post
om dette. Jeg tar deretter kontakt for & avtakptidkt for intervjuet.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa436866, eller sende en e-post til
esande@fss.mil.no. Du kan ogséa kontakte min veil&édee Dahl Martinsen ved institutt for
forsvarsstudier pa telefonnummer 23 09 59 44,

Studien er meldt til Personvernombudet for forsgnidorsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste
A/S.

Vennlig hilsen
Eirik Sande

Student — Masterstudiet
Forsvarets Hgyskole
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Vedlegg E Utdanningsnivaer i Forsvaret
Grunnleggende befalsutdanning (GBU) er et fleksibgimodulbasert utdanningslgp som bestar

av militeere fellesfag, forsvarsgrenvis oppleeringpoaktisk gving. Utdanningslgpet varer
normalt to til tre &r. Minimum tjenestetid i Forseafor & oppna GBU er 24 maneder, uavhengig
av hvilken utdanning som gjennomfgres. Utdanningsgden for grunnleggende befalskurs
(GBK) fastsettes av Generalinspektgrene (FST, 20113).

Grunnleggende offisersutdanning (GOU) er normalB-amig krigsskoleutdanning som
kvalifiserer til Bachelor i militeere studier. Etainativ er a gjennomfare tilsvarende sivil
bachelorutdanning og et pafglgende militeert kwagifingskurs. Ved bestatt utdanning pa GOU

niva vil en etter endt plikttieneste veere sgknadstget for yrkestilsetting i Forsvarab{d).

Videregaende Offisersutdanning (VOU) er Forsvaeditirige stabsstudium eller toarige
masterstudium ved Forsvarets stabsskole, elleatémde ved utenlandsk militeer skole. VOU-
niva kan ogsa oppnas ved gjennomfart relevant simdtergrad under forutsetning om avlagt
fellesoperativ modul (FOPS) ved Forsvarets stablegiud s. 14).



