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Abstract

In this master thesis the Danish and Norwegian military has been compared with regards to the
personal management systems. The specific question raised was:
“Which personal management system is best suited for managing strategic competences?”

The focus of this paper has been the lines of communication in the personal management
systems to see whether they are capable of communicating the knowledge of the personal
managers situated in the central human resource departments to the rest of the organisation. If
this is the case it might indicate a good strategic competence guidance as well as acceptance and
implementation of the personal policies.

Both systems have advantages and disadvantages. The Norwegian system seems to have less
formal lines of communication between the personal and the managers than the Danish system.
However, in contrast to the Danish military the Norwegian military has an application system
that contains independent control systems. This seems to give a perceived fairness thus helping
with the implementation of the policies. Furthermore it seems like the knowledge that lies within
the Danish central human resource department is shared in the organisation to a larger extend
than in the Norwegian system. An advantage in the Norwegian system seems to be the free
choice for the personal when they apply for a desired job from the published job vacancies list.
Neither of the systems seems to have a complete description of the policies nor procedures to
implement the policies.
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1 Baggrund

Denne opgave har sin inspiration fra stabs og masterstudiet pa forsvarshgjskolen ved Akershus
feestning. Jeg har min baggrund fra det danske forsvar, der benytter et beordringssystem til at
disponere medarbejderne, i modsetning til det norske forsvar, som benytter et
ansggningssystem. Denne forskel gjorde det interessant at fglge mine kollegers muligheder for at
fa en stilling efter endt uddannelse.

Titlen pa opgaven er blevet til pa baggrund af et foredrag, der omhandlede fordele og ulemper
ved ansggningssystemet og undervisningen i virksomhedsstyring, der havde fokus pa

virksomhedsstrategi.

Siden murens fald har opgaverne for det danske og norske forsvar andret karakter og "New
public management™ har haft indflydelse pa forvaltningen. Blandt andet disse pavirkninger har
medfart krav til organisatorisk omstilling og begge forsvar har indenfor de sidste 10 ar
gennemgaet en raekke strukturandringer. Dette er sandsynligvis ikke en afsluttet proces, men ma
forventes at fortsatte, hvilket blandt andet ses af Forsvarsdepartementets (2008)
langtidsproposisjon i Norge, der leegger op til nye struktur-aendringer. Nogle af de allerede
gennemfarte strukturaendringer har medfert en centralisering af forvaltningen af personellet i

begge forsvar.

Traditionelt set bygger det danske og norske forsvar sine ressourcer pa tre faktorer; personel,
materiel og struktur. Jeg anser den vigtigste ressource for personalet, blandt andet fordi det er
personalet, der operationaliserer alle tre ressourcer. Begge forsvarsbudgetter afspejler i nogen
grad ogsa dette. Norge bruger lidt mere end 1/3 (Eikenes, 2008a) og Danmark cirka 1/2
(forsvarskommandoen, 2006) af forsvarsbudgettet pa lanninger og tillaeg. Blandt andet derfor er
det vigtigt, at begge forsvar udnytter personellets kompetencer i stgrst muligt grad og at
kompetencestrategien underbygger evnen til at gennemfere virksomhedens overordnede strategi.

Forsvarsdepartementet (2008) i Norge understreger ogsa ovenstaende:

Personellet er Forsvarets viktigste ressurs, og Forsvaret skal veere en attraktiv og
trygg arbeidsplass som ivaretar medarbeiderne og deres mulighet til & ha et mest

mulig normalt familieliv pa en god mate.
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2 Problemstilling

Det danske og norske forsvar rekrutterer medarbejdere ind i virksomheden fra indgangsniveau
og uddanner dem lgbende hele karrieren igennem til afvikling. Nar den grundleeggende
uddannelse er overstaet er det virksomhedens samt medarbejderens opgave at sikre den
fremadrettede udnyttelse af kompetencerne. Dette stiller store krav til virksomhedens
kompetencestrategi og den made medarbejderne forvaltes pa. Kompetencestrategien skal have
fokus pa at udvikle medarbejderne saledes, at de kan forblive en ressource. Det danske og norske
forsvars opgave er blandt andet at fa udnyttet kompetencerne hos medarbejderne bedst muligt
saledes, at bade virksomhedens og medarbejdernes malsatninger tilfredsstilles. Der er ikke
ngdvendigvis et modsatningsforhold i dette, men der kan dog veere forskellige mal pa kort
og/eller lang sigt mellem medarbejderne og virksomheden. | den modsatning er der nogle
friktioner, som kan lgses pa forskellig vis. Friktionen kan blandt andet besta af valgene mellem
horisontal og vertikal karriere, valg af stilling i vaernsfeelles stab eller operative afdelinger samt
prioriteringen af familie kontra arbejde. Blandt andet det disponeringssystem man valger kan
have en betydning for hvordan virksomheden betragter og lgser denne friktion.

Ved disponering forstas ansattelse eller beordring i en ny stilling inden for virksomheden. Det
danske forsvar har valgt at benytte et beordringssystem og i Norge har man valgt et
ansggningssystem til at varetage disponeringsprocessen. Ved valget af disse systemer har man
bevidst eller ubevidst pavirket de processer hvormed virksomhedens kompetencestrategi skal
udfagres. Thygesen (2004) referer til Heidegger der bruger analogien at nar man star med en
hammer i handen bestar verden kun af sem. Umiddelbart synes beordringssystemet og
ansggningssystemet at antage to forskellige syn pa medarbejderne. Beordringssystemet synes at
veere praeget af en balance, hvor forsvaret har mest indflydelse og medarbejderne mindre
mulighed for medbestemmelse og egenkontrol. Hvorimod ansggningssystemet synes at vare
preeget af en balance hvor medarbejderne har mest indflydelse, men hvor muligheden for at styre
medarbejderne i en bestemt retning synes begranset. Pa trods af de antagelser har begge
systemer en relativ ensartet opgave, der bliver gennemfert begge steder. Derfor skal redegarelsen
af processerne vise om der er nogle grundleeggende forskelle pa de to systemer og i sa fald,
hvilke fordele de hver iser har i forhold at gennemfare den gnskede strategi.

Problemstillingen lyder derfor saledes:
Hvilket disponeringssystem er bedst egnet til strategisk kompetencestyring?
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2.1 Analyse af problemstillingen
Ovenstaende problemstilling er udforskende og laegger op til en beskrivelse af disponerings-

systemets fordele og ulemper ved processen, der udgves for at opna strategisk
kompetencestyring. | det falgende beskrives opgavens syn pa implementering af strategi,
strategisk kompetencestyring generelt og strategisk kompetencestyring i forhold til

disponeringssystemet.

Implementering af strategi

Strategi er en proces, der har veeret benyttet i krigskunst i mange ar. Sun Tzu (400 ar f. kr.),
Machiavelli, Clausewits, Jomini, Mahan og Corbett er nogle af de mest kendte inden for militeer
strategi. Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (1998) referer til Sun Tzu og Clausewits nar de skal
forklare en af ti retninger (The positioning School) indenfor strategi og kalder militaer strategi for
den &ldste strategiskole. Den ggede globalisering har medfart stor konkurrence for alle typer
virksomheder. Dermed er strategibegrebet blevet udvidet fra den militaere brug til at veere en
proces, hvor virksomheder sgger at udnytte deres ressourcer og dermed @ge egen
konkurrenceevne (Grgnhaug og Norhaug, 2004).

Mintzberg et al. (1998) har beskrevet ti skoleretninger inden for strategi. Det danske og norske
forsvar benytter sandsynligvis alle ti strategiretninger ved udformning og implementering af
strategi. Men for at simplificere analysen vil jeg benytte de to retninger, der kan forklare
opgavens opfattelse af strategi. Den ene er “The positioning school”, der forudsatter en analytisk
proces for strategien. Ved denne proces fremkommer feerdige beskrevne strategier og der
forventes en feerdig plan fra strategi til implementering. Denne skole er initieret af militsere
teoretikere og derfor betragter jeg den som en naturlig del af den militeere teenkemade.

Den anden strategiretning er “The learning School”, der operer med strategi som en opdukkende
(emergerende) proces. Det betyder at strategien ikke er formuleret, men formes i det daglige
arbejde. Denne strategiproces betragter jeg som en del af den militzere teenkemade, idet
militerets hovedopgave er at kunne keempe og netop pa slagmarken er opdukkende strategi eller

taktik en ngdvendighed for at vinde kampen.

Det, at strategien kan andres af initiativer nedefra organisationen er et af de karakteristika, der er
omfattet af den emergerende strategi. Mintzberg et al.(1998) antyder, at den emergerende strategi
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opstar ved det daglige arbejde i organisationen. Derfra skal de nye input til strategien na frem til
topledelsen. Mintzberg et al. Henviser til Noda and Bower:

Strategic initiatives therefore emerge” primarily from managerial activities of
frontline and middle managers...Nevertheless, top managers can exercise critical
influence on these activities by setting up the structural context [structural context

er skrevet med kursiv].

Desuden skriver Mintzberg et al. at virksomheden via sine daglige operationer skal opdage de
fordele og ulemper, der latent ligger i virksomhedens organisation. Dette indikerer, at stabe og
analytikere ikke kan analysere sig frem til en strategisk lgsning, men at lgsningen ma opdages

efterhanden som virksomheden og omverdenen udvikler sig.

Larsen (2006) gengiver Mintzbergs ord saledes:

Strategier skal med andre ord, bade forme og formes.

Larsen har beskrevet Mintzberg og Waters ideer om strategi via deres egen model. Denne
model illustrerer hvordan en teenkt strategi kan pavirkes af en formende strategi.

Bevidstftilsigtet
strategi

Pateenkt strateg Ikke realiseret Opdukkende Realiseret
strategi (emergerende) strategi
strategi

Figur 1 Kilde Larsen (2006), inspireret af Mintzberg og Waters strategiudvikling.

Det vaesentlige for det samlede resultat af strategien er, at den bevidste strategi falges op pa
baggrund af ikke realiseret strategi og opdukkende strategi, som ikke kunne forudses eller
kontrolleres da den bevidste strategi blev udformet. Mintzberg et al. (1998) skriver, at bevidst og

emergerende strategi sjeldent, hvis overhovedet, findes alene. Hvis der udelukkende er bevidst
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strategi antyder det, at der ikke finder leering sted. Er der udelukkende emergerende strategi
antyder det, at der ikke er kontrol af strategien.

En made at betragte strategi pa er, at dele det op i tre hovedniveauer (Lai, 2004):
1. Virksomhedsstrategier, der definerer hvilke omrader man skal operere indenfor i forhold
til virksomhedens mission.
2. Konkurrencestrategier, som definerer hvordan man opnar konkurrencemassige fordele
indenfor et specifikt virksomhedsomrade.
3. Funktionelle strategier, der beskriver rollen til de enkelte komponenter i organisationen,
der for eksempel kan veere produktion, gkonomistyring, personelstyring, logistik etc.
Kompetencestrategien i det danske og norske forsvar kan beskrives som en funktionel strategi,

hvilket vi vil se i de fglgende afsnit.

Strategisk kompetencestyring

I det danske og norske forsvar er det personellet der operationaliserer de gvrige ressourcer.
Desuden leverer ingen af forsvarene produkter til kunden (Stortinget/Folketinget), uden personel
er involveret som den veesentligste del af produktet. Derfor kan det synes som om der kunne
veere fordele ved at tilknytte kompetencestrategien til forsvarets overordnede strategi eller at
betragte den som en del af virksomhedsstrategien. Dette kan skabe en sammenhang mellem
forvaltningen af personalet og de mal virksomheden arbejder for at opna.

Lai (2004) betragter denne sammenhang saledes:

En av de viktigste forklaringer pa mangelfulle resultater er at satsningen pa
kompetanse ofte bliver betraktet som et separat aktivitetsomrade.

Larsen (2006) maner dog til forsigtighed med hensyn til at forvente en sammensmeltning af
human resources (HR)- og virksomhedsstrategi. Larsen mener, at dette er sa stor en udfordring,
at det farst er realistisk et antal tiar ude i fremtiden. Human ressource management (HRM) er et
relativt nyt videnskabsomrade og derfor “umodent” og vanskeligt at gare malbart som f. eks.
matematik og fysik. Derfor er det vanskeligt for virksomhederne at male den effekt en HR-
strategi kan have. Dette kan ofte virke som en undskyldning for ikke at satse pa en evaluering af
HR-strategi og dermed er det vanskeligt at gennemskue effekten af en HR-strategi (Larsen,
2006).
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Umiddelbart synes det som om at begge forsvar har en kompetencestrategi, der er forankret i
topledelsen. Dette baserer jeg pa, at politikken, der beskriver strategien, er udformet og
publiceret af forsvarsstaben i Norge og forsvarskommandoen i Danmark. Meget forskning tyder
pa at det vigtige ved at udforme en strategi er, at det er muligt at implementere den, saledes at
den kan fa effekt. At den strategiske kompetencestyring muligvis er forankret i topledelsen er i

sig selv ikke en garanti for implementering (Larsen, 2006).

Hvad betyder dette sa for begrebet strategisk kompetencestyring i den sammenhzang det er

beskrevet problemformuleringen?

Strategisk kompetencestyring antyder, at kompetencerne skal styres eller kontrolleres. Dette er i
overensstemmelse med den bevidste strategi beskrevet i Mintzberg og Waters model. Lai (2004)
beskriver kompetencestyring som et forsgg pa at styre i en bestemt retning, mod et mal, i

modsetning til at overlade ting til tilfeeldigheder, men styring skal ikke forstas som en kontrol.

Spergsmalet er da ogsa om det overhovedet er muligt at kontrollere kompetencer? Nogle
forskere mener at kompetencer ikke ejes af virksomheden, men af den enkelte person, der ansat i
virksomheden (Lewendahl 2002; Lewendahl og Nordhaug, 2004; Lai 2004). Dette har da ogsa
faet Lowendahl og Nordhaug (2002) til at skrive:

Kompetansepolitikk pa bedriftsplan handler derfor mer om en helhetlig
organisasjonsutvikling med sikte pa & utnytte og utvikle den kompetansen som er
tilgjengelig for organisasjonen, enn det handler om sofistikert objektivt verktay for

kartlegning og allokering av medarbeidere og deres kompetanse.

Lewendahl og Nordhaugs prioritering af en sammenhangende organisationsudvikling,
understreger vigtigheden af en god kommunikation mellem top og bund i virksomheden saledes,
at topledelsen kan reagere pa de uregelmassigheder, der matte opsta i omverdenens og

organisationens udvikling.

Det danske og norske forsvars kompetencestrategi og disponeringssystem
Nedenstaende figur viser en skitse af strukturen i forsvarets kompetencestyring:
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Danmark Norge

Forsvarsministeriet Forsvarsdepartementet

QOverordnede
strategier ‘

Forsvarssjefen og
Forsvarsstaben
Personell, @konomi-
og Styringsstaben

Forsvarschefen og
Forsvarskommandoen

FPT policy og

Udvikling af persolfqel og
uddannelsespolitik

,,,,,, radgvning A
FPT Forvaltnings- elgonelstyring ogiimplefmenterin f FPT
afdelingen ia beoydring Personelpolitik v agsegni
__________________________ A : : N .
| samarbej d de operative styrkers chefer og\dergé personel

Figur 2. Strukturen for strategisk kompetencestyring i det danske og norske forsvar.

De faste pile i figuren indikerer beordringsmulighed og de stiplede pile indikerer
pavirkningsmuligheder. Strategi og politik udformes saledes pa de to gverste niveauer og
implementeringen sker pa tredje niveau via beordring og ansggning. Figuren er inspireret af
blandt andet Mintzbergs (1994) syn pa strategi samt Lewendahl og Nordhaugs (2004) syn pa

kompetencesystemer:

Det sentrale koplingspunktet mellom et ovenfra-og-ned-perspektiv og et nedenfra-
0g-op-perspektiv er det vi har kaldt organisasjonens kompetansekonfigurasjon.
Her kombineres de kompetanser som finnes i organisasjonen med de oppgaver
som skal lgses, og dersom denne sammensetning er vellykket, oppnas bade effektiv

ressursutnyttelse og smidig tilpasning til omgivelsen.

Pa trods af, at kompetencer muligvis ikke kan kontrolleres, vil en virksomhed ofte forsgge at
pavirke den retning kompetencerne skal udvikle sig i. Begge forsvar har en kompetencestrategi,
der er manifesteret i en personelpolitik og den udfgrende del af organisationen for denne

kompetencestrategi er forsvarets Personeltjeneste. Derfor er min opfattelse at bade det danske og
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norske forsvars organisatoriske kompetencekonfigurationen foregar i forsvarets personeltjeneste
(FPT).

En vigtig udfordring ved implementeringen af en strategi, er at fa en sammenhang mellem
strategi og implementering. Mintzberg (1994) antyder at udviklingen af strategi bar opsta i en
sammenhang mellem topledelse (eller strategiteenkerne) og linjeledelsen (eller de der arbejder

med de dagligdags operationer):

We know that it [strategy making] must draw on all kinds of informational inputs,
many of them nonquantifiable and accessible only to strategists who are

connected to the details rather than detached from them.

Forsvarene i Danmark og Norge er begge store organisationer hvor der er langt mellem top og
bund, hvilket kan skabe en forskel pa forstaelsen af strategien alt efter hvilket niveau man
befinder sig pa. Dermed bliver kommunikation en vigtig del af det at fa implementeret en
strategi og sidenhen fa de emergerende strategier kommunikeret op til topledelsen saledes, at
strategien lgbende kan forbedres.

| forhold til problemformuleringen er det derfor interessant at identificere de systemer
disponeringsprocessen indeholder, der kan kommunikere strategien ud i organisationen og de
Igbende afvigelser fra den planlagte strategi tilbage til ledelsen, saledes at der kan fortages
justeringer af den overordnede strategi. | begge forsvar synes kompetencestrategiens
kommunikation i stor grad varetaget af FPT. FPT er involveret med samtlige personelgrupper,
der skifter job (bade internt og eksternt) og gnsker videreuddannelse. De er desuden i kontakt
med linjeledelsen og topledelsen. Dermed er FPT et af de praktiske link mellem strategi og
implementering. Derfor er det interessant at undersgge FPT’s syn pa strategien og dens
muligheder for at blive implementeret.

Opgavens forudsatning er, at stabsarbejderne ved FPT kan betragtes som “middlemanagers”. En
indikation pa dette er hvis de selv oplever, at deres oparbejdede viden om den strategiske
kompetencestyring, bliver kommunikeret videre til topledelsen eller kommer medarbejderne til
gode nar stillingerne skal besattes i disponeringsrunden. Hvis dette ikke er tilfeeldet kan det vere

en indikation pa at strategien ikke er tilstreekkelig gennemfart (implementeret).
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Opgavens mal er ikke at finde en kausal sammenhang mellem disponeringssystemet og
strategien, men blot at undersgge om der er en sammenhang mellem "veerktgj” og strategi og i
hvilken grad FPT opfatter deres viden og forvaltning som relevant i forhold til virksomhedens
gnskede strategiske kompetencestyring. Begrebet strategisk kompetencestyring bliver saledes
den proces FPT udferer med disponeringssystemet for at implementere virksomhedens strategi

og politik mht. styring af kompetencer.

Torrington og Hall (1995) beskriver til dels rammerne for ovenstaende analyse via figur 3.:

Strategi ——— Politk — Procedurer

e N

M'SS'O”\‘ Praktik
Planlaegning/

Figur 3. Kilde Torrington og Hall (1995). Rammevaerket for ledelsens aktioner.*

Disponeringssystemet er en af flere procedurer, der skal vaere med til at implementere forsvarets
personelpolitik I Danmark og Norge. Opgavens vinkel bliver derfor om procedurerne er egnede
til at gennemfare eller implementere den strategiske kompetencestyring, der er beskrevet i
forsvarets personelpolitik:

e Personelpolitikken beskriver malene og hvilke verktgjer der benyttes at opna malene.

e Procedurerne beskriver den detaljerede brug af veerktajerne.

e FPT udfarer i praksis procedurerne via ansggningssystemet og beordringssystemet.

! I den oprindelige figur er sammenhangen visualiseret i denne raekkefalge mission-strategi-politik-politik-praktik.
Teksten der falger figuren i Torrington og Hall (1995) ger det dog klart at sammenhzngen er mission-strategi-
politik-procedure-praktik derfor har jeg &ndret den oprindelige figur.
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Disponeringsprocessen bliver vurderet, fra virksomheden vinkel, for at identificere omrader, der
kan hjeelpe til med en bedre implementering af den strategiske kompetencestyring. Derfor er en
beskrivelse af personelpolitikkens mal og retningslinjer samt en definition af
disponeringssystemerne og deres processer ngdvendig. For at fa beskrevet sammenhaengen
mellem strategi og politik har jeg brugt Torrinton og Halls (1995) definition pa

virksomhedspolitik:

The overall mission and strategy are guided by a series of policies to channel
decision and action, shaping the organisation and providing the direction that is
needed.

Opgaven tolker Torrington og Hall’s definition saledes, at politikken skal indeholde:
e En kanalisering af ansvarsfordeling for de enkelte aktionspunkter og hvem der i praksis
udfgrer aktionen,
e skabe organisatoriske sammenhange i forhold til aktionerne og

e give retningslinjer for den overordnede strategiske politik

Torrington og Hall (1995) har identificeret fire trin, der skal gennemfares for at fa implementeret
politikken:
e Publicitet
o Huvis en politik skal have effekt skal den vaere kendt, forstaet og accepteret af dem
den vedrgrer. Maden politikken er udformet pa vil afgere dette sammen
muligheden for at briefe politikken til de bergrte.
e Procedurer
o De systemer der skal benyttes til at implementere politikken skal veere tydelige og
korrekte. Sjeeldent kan en politik blive operativ, hvis der ikke er beskrevet en
metode til at gennemfare den.
e Monitering

e Justering

Opgaven afgreaenses til at omfatte disponeringssystemets evne til at operationalisere
personelpolitikken med hensyn til publicitet og procedurer. Indgangsvinklen til dette er todelt.
En lidt banal, men abenlys metode, nemlig den fysiske udformning af politikken og FPT’s

opfattelse af politikkens udbredelse. Den anden er en analyse af de fordele og ulemper der
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identificeres gennem opgaven som pavirker FPT’s muligheder for at kommunikere viden ud i
organisationen. Dermed skal Redegarelsen af personelpolitikken og disponeringssystemerne
afklare hvilke verktgjer, der er findes for at fa en kommunikation og et samarbejde mellem FPT

og medarbejdere, linjeorganisationen samt topledelsen.

Kompetencestyringen har mindst 2 iboende perspektiver, nemlig den formelle uddannelse og de
kompetencer man erhverver sig via erfaringer opnaet i en stilling. Opgavens fokus er naturligt
rettet imod en kompetenceforbedring via indholdet i stillingen fordi disponeringssystemet kan
varetage skift mellem forskellige stillinger og dermed sprede kompetencen i organisationen. Lai
(2004) skriver:

Samtidig ser man stadig en stgrre erkjennelse av verdien av uformell, intern
leering knyttet til arbeidssituasjonen. Ikke minst legges det i gkende grad vekt pa

leering i grupper, og pa erfaringsutveksling og spredning av kompetanse.

Disponeringssystemets pavirkning af den strategiske kompetencestyring findes i den spredning
og udvikling af uformelle kompetencer, der opstar ved at den enkelte medarbejder skifter stilling
og dermed arbejdsopgaver og kollegaer. De nye arbejdsopgaver udvikler den enkeltes
kompetencer og nye kollegaer leerer af hinandens erfaringer, hvilket giver en spredning af
kompetencer.

Opgavens medarbejderfokus er officerer med grundleggende officersuddannelse, der er mellem
25 0g 50 &r (fra lgjtnant/ premierelgjtnant® til major). Denne gruppe er blandt andet valgt fordi
det er den mest sammenlignelige personelgruppe i det danske og norske forsvar. En medarbejder
i denne aldersgruppe kan ikke rekrutteres direkte ind i det danske og norske forsvar, men skal
udvikles over 7-10 ar. Denne lange udvikling af en medarbejder betyder at fastholdelse og
videreudvikling er hovedopgaven for virksomheden. Derfor vil opgaven ikke fokusere pa
analysen af kompetencegabet der opstar, men mere pa muligheden for at styre medarbejderens
udvikling af kompetencer og brug af kompetencer.

Det norske forsvarsdepartement er i skrivende stund ved at udvikle et nyt disponeringssystem og
i det danske forsvarsministerium er man i gang med en analyse af fordele og ulemper ved

beordringssystemet og ansggningssystemet i arbejdsgruppe BEAS for at forberede en eventuel

2 En lgjtnant i det norske forsvar er tilsvarende en premierelgjtnant i det danske forsvar.
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@ndring af det danske disponeringssystem. De fordele og ulemper disse fora allerede har

identificeret vil vaere en del af grundlaget for diskussionen.

2.2 Metode

Problemstillingen undersgges via et komparativt studie mellem det norske og danske Forsvar. |
et sadant studie er der nogle faktorer, der bar overvejes for at se hvilken relevans
sammenligningen har. Jeg har valgt at sammenligne disponeringssystemerne i to virksomheder,
der er sa ensartede som muligt. Valget er det norske og danske forsvar fordi de pa mange
omrader er relativt ens, ikke mindst nar det gealder forvaltningsfunktionerne. Jeg har valgt at
indskraenke dette til disponeringssystemerne, fordi denne funktion varetages pa forskellig vis og
dermed kan bidrage til at udvikle forstaelsen for de problemomrader det danske og norske
forsvar har med disponeringen af personellet.

Collier (1993) har skrevet en artikel "The Comparative Method” om komparativ analyse og
referer til Lijphart i sin artikel. Lijphart har argumenteret for at den komparative metode er bedst
egnet i studier med begransede ressourcer, og at studiet dermed bgr anses som farste skridt i
retning mod et bredere studie af det fenomen man gnsker at undersgge, hvilket er tilfeeldet med
dette studie. Collier skriver at sammenligningen af to ens objekter i forhold til mange objekter
kan give god validitet, men henviser til at Przeworski antyder at sasmmenligning af to ens
objekter ikke forklarer eller afviser andre alternative forklaringer til objektet og foreslar derfor en
sammenligning af to vidt forskellige systemer (Collier, 1993). Opgaven undersgger to forskellige
systemer der har det samme formal. Dermed er det opgavens formal at finde de alternative
forklaringer som Przeworski hentyder til. I det norske forsvar har man bade beordrings- og
ansggningssystem og opgaven kunne have undersggt det norske system alene, men opgavens
perspektiv synes mere interessant hvis to lignende systemer kan opna fordele af hinandens

erfaringer.

For at opna validt sammenligningsgrundlag skal afgraeensningen af studiet veere tilstreekkeligt til,
at de to organisationer kan sammenlignes, men vid nok til at processerne i disponeringen kan
beskrives realistisk. Fremgangsmaden har veeret en triangulering hvor jeg farst har udfaert nogle
kvalitative interview med ledende, erfarne personer inden for FPT i Danmark og Norge.
Formalet med disse interview var at fa information om processerne i disponeringen. De

informationer var relativt let tilgeengelige fordi begge forsvar overvejer at @ndre pa
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disponeringssystemet. De opfalgende gruppeinterview skulle derfor afdeekke hvordan forvalterne
ved FPT i praksis tolker og forvalter politikken samt hvordan de opfatter, at deres viden og

kompetencer er anvendt i forhold til personelpolitikken.

Interviewene er i alle tilfelde foretaget pa arbejdspladsen ved de interviewede. Jeg har forsggt at
optreede ens hver gang ved at udsende en interviewguide cirka 3-4 arbejdsdage far interviewet og
har optradt i uniform nar dette var muligt. Det at optraede i uniform under interview med en
militeer person, oplevede jeg som en fordel fordi det blot oplevedes som et dagligt made med en
kollega og dermed lagde op til en god tillid i interviewet. Gruppeinterviewet i Danmark og et
mindre formelt interview med en forvalter ved FPT i Danmark foregik i civil. Interviewene blev
optaget pa diktafon og det oplevede jeg ikke som forstyrrende for tilliden i interviewet. Ved
interview i Norge synes det ikke umiddelbart som et problem at interviewguiden var pa dansk og
jeg oplevede ikke at sproget gav anledning til frustration under interviewene, men under
gruppeinterviewet var der spgrgsmal, som matte gentages nogle gange far der var en forstaelse
for, at rette emne blev debatteret.

Jeg foretog farst et interview ved FPT Norge og Danmark med ligestillede chefer for forvaltning
af personel. Dernast udfgrte jeg gruppeinterview med udvalgte forvaltere ved FPT. Udvealgelsen
af forvaltere foregik pa baggrund af hvilke personelgrupper opgaven er begraenset til og derefter
hvor lang tid forvalterne havde arbejdet i FPT. Gruppeinterviewet er valgt som metode fordi der
kun er et lille antal HR-medarbejdere og de er eksperter pa netop dette omrade.
Gruppeinterviewet giver nogle fordele og ulemper og jeg oplevede begge dele. Jakobsen (2005)
skriver at gruppeinterviewet er velegnet til at fa synspunkter og erfaringer med hensyn til et
specifikt emne, hvilket kan siges at veere tilfeldet med dette studie. Jakobsen anbefaler desuden
at grupperne er fra stgrrelsen 5-8 personer. Men det var ikke muligt for mig at benytte sa store
grupper af praktiske arsager. Grupperne bestod af tre forvaltere fra FPT, hvilket var lige i
underkanten til at fa gode debatter i gang gennem hele interviewet. Dog var oplevelsen under
interviewet af det norske FPT, at starrelsen af gruppen ikke havde negativ indflydelse. Der
opstod en god diskussion mellem de tre interviewede og samtalen fik afdeekket interviewguidens
spargsmal pa god vis. | Danmark oplevede jeg, at det primeert var en af de tre interviewede, der
besvarede mine spargsmal og jeg matte derfor i nogen grad styre interviewet for at fa

kommentarer fra alle tre.
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Det generelle indtryk fra interviewene var at de forleb som samtaler frem for guidede interview.
Indgangsvinklen var strategisk kompetencestyring og disponeringssystemet. De interviewede var
alle uden undtagelse personelforvaltere eller arbejdede med kompetencestrategi. Derfor blev
begreberne ikke defineret i interviewene, hvilket kan medfgre at der har veeret forskellige
forstaelser af denne definition. Det har ikke umiddelbart veeret mit indtryk at det har haft
betydning for interviewenes resultat. Emnet har sandsynligvis pavirket interviewene til at
koncentrere sig om kompetencestrategi og disponeringssystem, hvilket muligvis har medfert at
andre dele af FPT’s arbejde, der pa anden vis kan influere disponeringen ikke har veeret

diskuteret.

Til bearbejdning af interviewene er optagelserne pa diktafon afspillet 2-3 gange for at fa en
indsigt i materialet. Jeg har lavet notater i lgbet af gennemlytningen og brugt citater i opgaven
hvor det viser direkte til nogle af de sggte indikationer. Citaterne er i videst muligt omfang
skrevet som de er sagt, men naturlige talepauser som for eksempel "gh” er ikke taget med i
citaterne. Interviewene var ment som en informationsindsamling og derfor var stemningen og
falelsesudbrud ikke vigtige for resultatet af interviewene. Interviewguides og spergsmal er
vedlagt opgaven som bilag og interviewene kan udleveres som lydfiler pA CD-ROM. De
personlige noter jeg har faet udleveret gennem opgavens tilblivelse er betragtet som interview
med enkeltpersoner og repraesenterer ikke de organisationer den enkelte arbejder for.

Spargsmalene der er stillet er af forskellig karakter, men i nogle tilfelde har jeg spurgt
forvalterne ved FPT om deres oplevelser af andre medarbejderes viden. For eksempel har jeg
spurgt:

”Hvor kendt er Forsvarets personelpolitik blandt personellet?”

Dette kan forvalterne ved FPT naturligvis kun besvare ud fra deres egen oplevelse hvilket giver
en svaghed ved spgrgsmalet validitet. Dette er ogsa geldende for andre spgrgsmal og kunne have
veeret undgaet hvis jeg havde lavet interview eller kvantitative undersggelser af flere
personelgrupper. Blandt andet pa grund af opgavens omfang er dette ikke gennemfart.

2.3 Afgreensning
Opgaven afgreaenses til at fokusere pa FPT i det danske og norske forsvar hvor

disponeringsprocessen i praksis initieres, gennemfgres og afsluttes. Den kontekst det danske og
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norske forsvar befinder sig i er relativt ens i begge lande. Holme (2007) har underseggt

forvaltningen i det danske, norske samt finske forsvar og skriver:

Disse landene er omtrent jevnstore med vart [Norge]. De utfgrende

forvaltningenes funksjoner er ogsa rimelig ensartede i de aktuelle landene.

Derfor synes det relevant at sammenligne processerne i forvaltningen af FPT i Danmark og
Norge pa trods af abenlyse geografiske og dermed operative forskelle.

I den videre afgreensning benyttes en figur 4. der beskriver virksomhedens personalearbejde pa

grafisk vis:
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Figur 4. Kilde web 6. Virksomhedens personalearbejde.

Ellipsen i midten er tilfgjet for at vise afgraensningen af opgaven i virksomhedens
personalearbejde. Opgaven fokuseres pa strategien, metoder (processer) og P-udvikling ved
anvendelsen af medarbejdere. Figuren viser hvorledes dette er en omfattende afgreensning af et
relativt kompliceret system, hvilket pavirker opgavens konklusioner, men er ngdvendige for en
sa preecis beskrivelse som muligt af disponeringssystemet.
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Legnnsprosjektet i Norge (Forsvarsstaben, 2007) har blandt andet sammenlignet det danske og
norske forsvars lgnsystemer og fundet at, det danske og norske tillegssystem i lgnsystemet er
meget ens. Desuden synes lgnnen ikke at spille den store rolle ved internt jobskift i det norske

forsvar:

Lgnnsbetingelser synes ogsa i liten grad a spille noen rolle nar personell sgker

seq til en ny stilling innenfor Forsvaret.

Pa baggrund af dette afgreenses opgaven til ikke at omfatte lgn- og incentivsystemer. Det skal
dog navnes at lgnnen er afhaengig af graden man indehaver og at stilling samt grad er
sammenhangende. Dette vil blive beskrevet neermere under disponeringssystemet.

Opgaven afgraenses desuden i forhold til interessenter, idet opgaven primart vil fokusere pa
personelsektionen (P-SEK) i FPT, der udferer det daglige arbejde med personalets disponering.
P-SEK kender disponeringsprocessens fejl og mangler via det daglige arbejde og bgr have en ide
om hvilke tiltag der bedrer kommunikationen mellem linjeorganisationen og FPT.
Afgraensningen af interessenter gar opgaven noget mindre valid da bade topledelse, linjeledere,
arbejdstagere og faglige organisationer har indflydelse pa disponeringsprocessen.

Forsvarsstaben (2005b) skriver at befalingsmandssystemet bestar af tre grundleggende
elementer:

e Uddannelsesordningen,

e Avancementsordningen og

e Disponeringsordningen
Med denne beskrivelse af befalingsmandssystemet bliver det naturligvis vanskeligt at begraense
opgaven til kun at omhandle disponeringssystemet. Derfor skriver jeg en kort redegarelse for
sammenhangen mellem de tre ordninger, fgr opgaven sammenligner disponeringssystemerne.
Desuden behandles uddannelses- og avancementsordningen i diskussionen hvis det er
ngdvendigt for at give mening for disponeringssystemets logik.

Uddannelsessystemerne i de to landes forsvar synes at ligne hinanden for officersuddannelsens
vedkommende. Begge landes forsvar betragter 3 ars officersuddannelse som tilsvarende en
bachelor og stabskursus med master (tilsvarende VUT II/L i Danmark) betragtes som en

mastergrad i det civile. | begge land er officersuddannelsen inddelt efter hvilket veern man
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opererer i og hvilket speciale (personel, logistiker, operativ, ingenigr, idraet etc.) man tilegner sig.
Stabskurset er feelles for alle tre veern og forbereder dermed officererne til feellesafdelinger
nationalt og internationalt. Uddannelsesstrukturerne for officerer af rangen premierelgjtnant til
major er dermed sa relativt ens, at de ikke vil blive beskrevet neermere i opgaven fordi de
vurderes at have en relativ ens effekt pa disponeringssystemet.

3 Disponeringssystemet i det norske forsvar

I denne del af opgaven bliver det norske forsvars organisation, personelpolitik og
disponeringssystem beskrevet. Afsnittet indledes med en kort beskrivelse af organisationen og
personelpolitikken for at beskrive rammen for disponeringssystemet og en videre sammenligning
med det danske forsvars organisation og personelpolitik senere i opgaven.

3.1 Det norske forsvars organisation

Det norske forsvars organisation er beskrevet af figur 5.:
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: ) IR P&l
Sj FMS 8] Sekretariatet 8 Fokus
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) COCOCEOED) GG

Figur 5. Kilde web 5. Organisationsskema over den norske forsvarsstab og tilhgrende afdelinger.

Chefen for personel, gkonomi og styringsstaben (P@S), der kan betragtes som gverste chef for

FPT er direkte underlagt chefen for forsvarsstaben, der er underlagt chefen for forsvaret.

3.2 Det norske forsvars personelpolitik

Fokus i redegarelsen af den norske personelpolitik er pa de officielle dokumenter der beskriver
det norske disponeringssystem. Dokumenterne er logisk opbygget og med referencer til styrende
dokumenter og love. Forsvarsstaben har inddelt den grundlaeggende publikation i del A — F. Jeg
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vil fokusere pa del A, B og til dels F fordi de beskriver personelpolitikken og forvaltningen af

befal samt medarbejdersamtalen. Personelpolitikken er beskrevet i del A.

Forsvarsstaben (2005a) indleder med kapitel 1, hvor de overordnede faringer fra den geeldende
lovgivning er beskrevet, derefter fglger:
2. Forsvarets Rekrutteringspolitik

. Forsvarets kompetencepolitik

. Forsvarets Karrierepolitik

. Forsvarets politik for udveelgelse og udvikling af ledere

3
4
5
6. Forsvarets ligestillingspolitik
7. Forsvarets lgnpolitik

8. Forsvarets familiepolitik

9. Forsvarets politik for helse, miljg og sikkerhed

10. Forsvarets politik for national og international tjeneste i udlandet

Kapitlerne 1, 3, 4 og 8 synes relevante i forhold til opgaven. Personelpolitikken skal ses som et
samlet hele og opgaven undersgger hele politikken med hensyn til processer der pavirker
disponeringssystemet. Fglgende er derfor en kort beskrivelse af personelpolitikkens veerktgjer og
malsatninger fra kapitel 1, 3, 4 og 8. Politikken navner at det norske forsvars
kompetenceudvikling tager udgangspunk i forsvarets behov.

De af personelpolitikkens mal der synes relevante for opgaven kan opsummeres saledes:
e At udvikle og realisere den enkeltes potentiale og sikre et godt samsvar mellem job,
evner og kompetence til det bedste for Forsvaret og medarbejderen,
e et mal om kompetencestyring og kompetenceudvikling og

e et mal om en balanceret karriere, der passer til familielivet.

Opgavens fokus er pa midtfasen af karriereforlgbet blandt andet fordi der er nogle
interesseforskelle mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Processen der er nevnt som en lgsning
pa denne konflikt er karriereplaner (Forsvarsstaben, 2005a).

De processer der er beskrevet for at opna malsetningerne er:

o Kompetencestyring opfattet som en del af Forsvarets styringskoncept.
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e Kompetencestyring centralt og lokalt.

e Kompetenceplanlegningen skal gennemfares pa alle niveauer og der vil fra centralt hold
udvikles et veerktgj for kompetenceplanlaegning til brug for lokale chefer

e Udvikling af et karrieresystem med baggrund i medarbejdersamtaler og
tjenesteudtalelser. Ansvaret for udferelsen af karriereplaner er placeret ved de lokale
chefer. Ansvaret for udviklingen af et karrieresystem ligger ved forsvarsstaben.

Set i forhold til opgavens tolkning af Torrington og Hall beskriver den norske personelpolitik en
kanalisering af ansvarsfordeling for de enkelte aktionspunkter og hvem der i praksis udferer

aktionen.

Personelpolitikken vil blive behandlet mere detaljeret under sammenligningen af det danske og

norske disponeringssystem.

3.3 Ansggningssystemet

Det norske disponeringssystem er beskrevet i "Forsvarets Personellhandbok Del B” (FPH del B).
Dette er et levende dokument, som blandt andet benyttes af Personellseksjonen (P-SEK) i det
daglige arbejde med disponeringen af personalet. Formalet med dokumentet er at danne et
ramme- og regelveark for befalingsmand pa alle niveauer i organisationen (forsvarsstaben,
2005b). FPH del B er udarbejdet pa baggrund af Lov om personell i Forsvaret av 2 juli 2004 og
Statens personellhandbok og skal sammen med Forsvarets vaerdigrundlag og personelpolitik
sikre god sagsbehandling. Dokumentet omfatter uddannelse, avancement, disponering, orlov,
specielle kategorier befalingsmaend samt vurdering og udvikling af befal. Denne del af opgaven

vil udelukkende koncentrere sig om disponeringsprocessen.

Historisk set har disponeringsprocessen i 90erne bestaet af beordring for yngste befalingsmand
og ansggning for &ldre befalingsmand, begge systemer var forvaltet lokalt. Fra 2001 sker der en
gradvis centralisering af ansggningssystemet og det udvides langsomt til at omfatte bade aldre
0g yngre befalingsmeaend (Forsvarssjefen, 2000). Nu fungerer ansggningssystemet for alle
befalingsmand og er forvaltet centralt fra FPT siden oprettelsen i 2006.
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Forsvarsdepartementet har i en brief udstukket den naeste udvikling i disponeringssystemet.
Eikenes (2008c) mener at det sandsynligvis ender med beordring for yngre befalingsmaend
forvaltet lokalt og ansggning for lgjtnant og opefter forvaltet centralt.

Hovedprincippet i det nuveerende ansggningssystemet er en centralt udfart sammenligning af
profiler mellem medarbejdere og stillingsbeskrivelser. Det skal muliggere, at den bedste ansgger
til en stilling far konkurreret sig til stillingen og herigennem sikres kvalitativ bemanding af alle
de stillinger, der fra centrale myndigheders side prioriteres. Forsvarsstaben (2005b) skriver at
formalet med disponeringen er at have kvalificeret personel i samtlige tjenestestillinger.
Disponeringssystemet giver nogle muligheder for at disponere personellet midlertidigt under 1 ar
fra lokalt hold, men selve disponeringsprocessen initieres og styres af P@S og forvaltes i praksis
af FPT’s personelsektion (P-SEK) og i seerdeleshed af tilsetting, kompetansestyring og
disponerings sektionen.

FPT er oprettet pr. 1/1 2006 og er dermed en relativ ny organisation. Det har medfart at
ansggningsproceduren lgbende bliver evalueret og &ndret med hensyn til graden af styring FPT
udever. Denne beskrivelse er altsa et gjebliksbillede fra situationen omkring ansggningsrunden i
2007/2008.

Beskrivelsen af ansggningssystemet er baseret pa interview med Olstad (2008) og ovenfor
beskrevne dokumenter. | forbindelse med interviewet af Olstad blev figur 6. benyttet til at

beskrive disponeringsprocessen:
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Figur 6. Ansggningssystemet pa en tidslinje.
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Figur 6. er udformet af FPT med det formal at beskrive ansggningssystemets processer for
generalinspekter for hjemmeveernet (GIHV). GIHV og de andre generalinspektarer (GI) i det
norske forsvar har en ensartet indflydelse og funktion i disponeringsprocessen. Dermed giver
figuren et reelt billede af hvorledes processen i praksis foregar og hvordan FPT har tolket
regelveerket omkring disponeringssystemet. Figuren viser en tidslinje, der gar fra medio
september til medio december, og pa baggrund af den samt FPH del B har jeg skitserer samtlige
processer i figur 6. via tre processer:
1. Den farste proces indeholder alle tiltag far stillingsoversigten offentliggeres
o Kortleegning af egen organisation
o Styringssignal fra GI-P@S/FPT
o0 Indmelding af stillinger, prioritering
2. Den anden proces foregar efter kundgarelsen af ledige stillinger
0 Motivation af ansggere
0 Ansggning og rangering af egne ansggere
3. Den tredje proces er tiltagene efter ansggningsfristens udlgb
0 Match af stillinger og ansggere
0 DIF-niveau 1 udtale
o Radshehandling
o Efterarbejde ved P@S/FPT og Gl

3.3.1 Proces 1
Dette er en proces hvor samarbejde mellem de lokale afdelinger, P@S samt linjelederne

prioriterer egne og forsvarets behov hvorefter en stillingsoversigt kundgeres. | dette forarbejde til
stillingsoversigten er der mulighed for styring af kompetencerne via tre delprocesser:
Kortlegning og Analyse af egen organisation

Styringssignal fra Gl og P@S

Prioritering af stillinger

Kortlegning af egen organisation foregar i de lokale afdelinger pa baggrund af falgende
regelveerker:

HOVEDAVTALEN FOR ARBEIDSTAKERE | STATEN (HA)

Tillegsavtalen for Forsvaret (TA)
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NIPA
Forsvarets overkommando (2000 og 2001) og
FPH del F

Forsvarets struktur er baggrunden for Forsvarets organisationsplan (OPL). OPL er bygget op
med beskrivelser af samtlige stillinger, hvilket forvaltes fra driftsenhedsniveau (DIF). Forsvarets
overkommando (2000) beskriver hvilke emner analysen af stillingen skal indeholde for at fa en
komplet stillingsbeskrivelse. Stillingerne revideres hvert ar med baggrund i
medarbejdersamtalerne (forsvarsstaben, 2005c).

Nar de lokale afdelinger melder ledige stillinger ind til en ansggningsrunde medfalger en
stillingsbeskrivelse, der skal danne grundlag for at finde den rette person til stillingen.

Forsvarets overkommando (2001) giver fglgende retningslinje for stillingsbeskrivelsen:

Det skal vises ngkternhet med ’Ma ha” — kravene i stillingsbeskrivelsen. Kravene

skal ikke settes hgyere enn absolutt ngdvendig.

Forsvarets overkommando (2000) beskriver de samme retningslinjer samt hovedinddelingen i
stillingsbeskrivelsen:

e Grunddata

e Hovedopgave/ ansvarsomrade

e Arbejdsopgaver

e Myndighed/ beslutning

e Samarbejde

e Specielt ansvar

e Krav til kvalifikationer
En stillingsbeskrivelse bliver udarbejdet af den medarbejder der varetager stillingen, pa neer
"Krav til kvalifikationer”, der beskrives af neermeste chef. Forsvarsstaben (2005c) beskriver
medarbejdersamtalen der leegger til grund for stillingsbeskrivelsen. Medarbejdersamtalen er ikke
yderligere beskrevet da den ikke synes at have megen indflydelse pa ansggningsprocessen ud

over udformningen af stillingsbeskrivelsen.

Gruppeinterviewet (2008b) ved FPT indikerede, at ansggningssystemets kritiske faktor er

stillingsbeskrivelserne:
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Hele systemet er bygget op pa at stillingsbeskrivelserne er gode, at det er rigtige
krav som star der, vi ser maske lidt for ofte, at det er vaeldig marginale eller
forkerte krav der star i stillingsbeskrivelsen. Er det forkerte krav i
stillingsbeskrivelsen far man forkert person i stillingen.

Styringssignal fra Gl og P@S/FPT:

Efter den lokale analyse er gennemfart analyseres hvilken type stillinger, der gnskes besat i et
samarbejde mellem Gl og P@S/FPT. Med den proces har PAS/FPT og GI en mulighed for
central styring af hvilken type stillinger og ved hvilke enheder stillingerne skal prioriteres.
Gruppeinterview (2008b) ved FPT viste at styringssignalet for eksempel kunne omhandle

prioriteringen mellem vaernsspecifikke stillinger eller veernsfeelles stillinger.

Prioritering af stillinger

Pa baggrund af styringssignalet prioriteres hvilke ledige stillinger, der skal offentliggeres samt
hvilke lokale kandidater, der er prioriteret til stillingerne. Pa baggrund af de lokale bidrag
udsender P@S/FPT en samlet stillingsoversigt. Der skal normalt veere mindst tre ugers
ansggningsfrist pa de ledige stillinger. Som en del af styringen kan FPT vealge ikke at
offentliggare enkelte stillinger, men dette bliver drgftet med de lokale afdelinger i forkant af
offentliggerelsen af stillingsoversigten.

Forsvarets personelltjeneste (2008) beskriver rammerne omkring ansggningsrunderne i
”Overordnede retningslinjer for Disponeringsomgangen 2008”. Den er et supplement til FPH,
men ikke en erstatning. Ved gruppeinterviewet med FPT viste det sig at forvalternes erfaring var
at SG-LT ikke leeste kundggringsteksten der hgrer med til stillingsoversigten, hvilket kan give
ekstraarbejde i forbindelse med forkerte sggte stillinger. Ludvigsen (2008) har skrevet en artikel
pa intranettet, der beskriver resultatet af ansggningsrunde 2-2008. Erfaringen var at yrkesbefal
sgger stillinger for avdelingsbefal og omvendt (omfanget er ikke beskrevet). Dette indikerer at de
overordnede retningslinjer ikke laeses af de yngre befalingsmand inden ansggningen til stillinger

sendes ind.

3.3.2 Proces 2

Medarbejderne kunne sgge 8 prioriterede stillinger i runde 1-2008 (Forsvarets personelltjeneste,
2008). Nar ansggningen er sendt ind til FPT har medarbejderen givet sin villighed til at FPT kan
disponere vedkommende i samtlige stillinger der er ansggt. Medarbejderens CV kaldes et
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rulleblad, som beskriver alle tidligere stillinger samt hvilke uddannelser vedkommende har
gennemgaet. Gruppeinterview (2008b) viste at forvaltningen tager hensyn til medarbejderens
prioritering af sggte stillinger i sa stor grad som muligt i forhold til at f "kabalen” mellem
stillinger og medarbejdere til at ga op.

De lokale afdelinger kan pavirke medarbejdere til at sgge stillinger ved deres afdeling. Dette kan
forega ved f. eks. telefonopkald eller mail til vedkommende man gnsker skal sgge en bestemt
stilling. Denne pavirkning kan forlgbe frem til ansggningsfristen og interview med Olstad (2008)
viste, at der er potentiale for mere styring i denne del af processen. Ifglge forvalterne ved FPT
(Gruppeinterview, 2008b) er den lokale pavirkning fra afdelingschefer bedre til at fange
personellets interesse end f. eks. kontakt fra FPT mod medarbejderen.

3.3.3 Proces 3

Match af stillinger og ansggere

Efter modtagelsen af ansggninger gar P-SEK i gang med at vurdere alle kandidater til
stillingerne. Forsvarets personelltjeneste (2008) gav retningslinjer for at medarbejderne kunne
sgge op til 8 stillinger i farste ansggningsrunde. Interview med Olstad (2008) viste at FPT har et
stort forvaltningsarbejde med prioritering af medarbejdere og stillinger. FPT ville foretraekke en
begreensning i antallet af sggte stilligner til cirka tre og gerne uden en prioritering af stillingerne.
Kandidaterne til stillingerne vurderes pa i hvilken grad deres rulleblad passer til de obligatoriske
og agnskelige krav, der er i stillingsbeskrivelsen. Gruppeinterview (2008b) ved FPT viste, at
mange stillinger bliver besat pa baggrund af de obligatoriske og gnskelige krav i
stillingsbeskrivelsen hvilket medfarer, at FPT kun i et lille omfang behgver en egentlig

sammenligning af kandidaternes tjenesteudtalelser til en stilling.

DIF-niveau 1 udtale

I denne del af processen har de enkelte driftsenheder eller niveau 1 enheder mulighed for at
kommentere pa de medarbejdere, der har sggt enhedens stillinger. FPT og DIF/niveau 1
enhederne har i denne del af processen ret til at treekke stillinger og lade dem veere ubesat hvis de
ikke mener den rette person har sggt stillingen.

Forsvarsstaben (2005b) beskriver, at de tre bedst kvalificerede medarbejdere skal prioriteres til

stillingerne. Ansggerens realkompetence set i forhold til stillingsbeskrivelsen er grundlaget for
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indstilling af kandidater. Realkompetence omfatter uddannelse, erfaring og dygtighed, herunder
personlige egenskaber. Forsvarsstaben (2005b) skriver, at ansggere som ikke opfylder alle
ubetingede krav til stillingerne herunder forsvarsgren, tjenestefelt og branche kan omtales og
indstilles, men der skal i sadanne tilfeelde gives searlig begrundelse for dette. For at klarleegge
den enkeltes realkompetence kan FPT gennemfare interview, initieres dette skal samtlige
kandidater til stillingen gennemfgre interview.

Radsbehandling:

Radshehandlingen er et kvalitetscheck af indstillingsarbejdet. I radet sidder 7 personer med
baggrund i hvert veern samt de tre fagforeninger der har forhandlingsret. Radet bgr omfatte
mindst 2 kvinder og sikre at det underreprasenterede kan altid er tilstede. Hvis radet ikke falger
FPT’s anbefaling (2 medlemmer af radet der modsatter sig) skal FPT endnu engang prioritere
medarbejderne i forhold til stillingen. Hvis dette igen medfarer manglende accept fra radet

sendes sagen til Forsvarsdepartementet for afgarelse (Forsvarsstaben, 2005b).

Efterarbejde ved PAS/FPT og Gl

Efter radsbehandlingen har P@S/FPT og GI mulighed for at traekke stillinger indenfor deres
ansvarsomrade. Gruppeinterview ved FPT viste dog at dette sjeeldent benyttes, blandt andet fordi
det er vanskeligt at treekke en stilling som en person har konkurreret sig til. Offentliggerelse af
disponeringen sker pa det norske forsvars intranet og herefter skal de lokale afdelinger klarleegge
de administrative og gkonomiske forhold for medarbejderen, der tiltraeder i stilling ved deres

afdeling.

Personellet har mulighed for aktindsigt i tildelingen af de stillinger de har sggt, men ikke faet
tildelt. Aktindsigten begreaenses af oplysninger, der indeholder fortrolige personlige oplysninger
(fortrolig-P) og FPT’s vurderingen og skan af ansggere er heller ikke tilgeengelig.

I de tilfeelde hvor personel disponeres fast i en stilling mod villighed, skal dette behandles i et

centralt sammensat rad (Forsvarsstaben, 2005b).
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4 Diskussion af ansggningssystemet

| dette afsnit diskuteres processernes muligheder for at implementere den gnskede politik
desuden identificeres fordele og ulemper ved ansggningssystemet i forhold til malsstningerne i
personelpolitikken.

Opgaven har identificeret kompetencestyring og udvikling samt hensyn til medarbejderen som
de primare mal for personelpolitikken.

4.1 Generelt

Som beskrevet ovenfor er ansggningssystemet bygget op af tre separate processer, der er adskilt
af opgaven de udfarer og det tidsrum de foregar i. De to farste processer behandler henholdsvis
stillinger og medarbejdere der farer til en samlet pulje, der skal matches saledes at
organisationen far det mest optimale resultat. Puljen af stillinger og medarbejdere behandles
centralt af FPT under hensyntagen til den konkurrence ansggningssystemet skal varetage.

I den farste proces er der kommunikation mellem P@S/FPT og linjeorganisationerne. Her synes
at veere mulighed for bade organisationsudvikling og styring af kompetencernes flow i
organisationen. | den anden proces er der en formel og en uformel proces hvor den formelle er
medarbejderens kommunikation mod FPT via ansggning af stillinger. Den uformelle proces er de
lokale afdelingers kommunikation for at motivere medarbejderen til at sege deres afdeling.

Den tredje proces har en samling af stillingsbeskrivelser og ansggninger samt en kommunikation
mellem FPT og de lokale afdelinger mht. prioritering af medarbejdere i stillinger eller
muligheden for at traekke stillingen.

4.2 Processerne i ansggningssystemet

4.2.1 Udformning af stillingsoversigt

Stillingsbeskrivelser synes at udggare en central rolle i ansggningssystemets proces.
Gruppeinterview ved FPT indikerede at iseer obligatoriske krav til stillingsbeskrivelser er en af
arsagerne til frustration for forvalterne ved FPT, fordi de til tider hindrer arbejdsgiver og

arbejdstagers gnskede match af stilling og medarbejder. Dette sker pa trods af, at der i
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vejledningen og retningslinjer til beskrivelser af stillinger er naevnt, at man skal vare papasselig
med netop de obligatoriske krav.

Ludvigsen (2008) skriver i en artikel pa det norske forsvars intranet, at stillingsbeskrivelsernes
absolutte krav til medarbejderne kan vere en arsag til det relative lave antal stillinger der blev
besat i runde 2-2008, hvilket var 575 ud af 995.

Medarbejderen udformer stillingsbeskrivelsen for sin egen stilling i samarbejde med narmeste
chef i forbindelse med medarbejdersamtalen og resultatet af dette bliver benyttet til
ansggningssystemet. Dette kan give en snzaver stillingsbeskrivelse, der passer til netop denne
medarbejder. Desuden er der en mulighed for at medarbejderen med de kompetencer han
besidder har formet stillingen til det den er, men safremt en anden medarbejder havde besat
stillingen i samme periode, ville stillingsheskrivelsen sandsynlig se anderledes ud pa samme
tidspunkt. Gruppeinterview (2008b) viste at forvalterne har oplevet eksempler pa
stillingsbeskrivelser, der matcher meget preecist til en bestemt persons rulleblad, hvilket giver en
for snaever stillingsheskrivelse til at opna konkurrence pa stillingen. Gruppeinterviewet viste at
den modsatte problemstilling ogsa er oplevet. FPT har oplevet, at en indstilling fra en lokal
afdeling, der prioriterer den nuveaerende medarbejder i en midlertidig stilling fastansat i samme
stilling, ikke lykkes med dette fordi medarbejderen ikke passer til stillingsbeskrivelsen, som er
udfert ved den lokale afdeling. Ved spargsmal om hvordan FPT prioriterede i en sadan situation
var svaret at konkurrenceprincippet bestemte hvem der far stillingen.

Fordelene ved konstant at opdatere stillingsbeskrivelserne i forbindelse med
medarbejdersamtalerne er bl.a., at organisationens opgavegrundlag og funktioner konstant bliver
opdateret saledes, at der er fokus pa at lgse de rigtige opgaver og processer i afdelingen

(Forsvarets overkommando, 2000).

Ovenstaende beskrivelser kan vere en af arsagerne til at stillingsbeskrivelserne ikke lever op til
FPT’s forventninger. Men den frustration jeg oplevede ved FPT kan ogsa vere den
professionelle HR-forvalters frustration over ikke at have mulighed for at udgve indflydelse pa
match mellem medarbejder og stillingsbeskrivelse og dermed den kompetencestyring der
implicit er i den proces. Dette synes isar tilfeldet nar der er lavet et darligt forarbejde i
forbindelse med stillingsheskrivelser og nar medarbejdere derfor sager de "forkerte™ stillinger.
FPT har ikke den store indflydelse pa disse processer, FPT kan dog prioritere medarbejderne
anderledes til stillingerne end det rent objektive tilsiger, men det synes sjeldent benyttet.
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Mulighederne for central kompetencestyring i proces 1. synes at veere styringssignalet og
prioritering af stillinger ved P@S/FPT og Gl.

Lokalt er der muligheder for kompetencestyring via prioritering og udformning af
stillingsbeskrivelser og ovenstaende indikerer at stillingsbeskrivelserne samtidig har nytte for
udviklingen af den lokale organisation. Hvis dette holdes op mod personelpolitikkens
retningslinjer om kompetencestyring pa alle niveauer i forsvaret kan man argumenterer for at det

findes kvag stillingsbeskrivelserne.

4.2.2 Ansggning og motivation af sggere

Ved ansggning og motivation af ansggere har personellet mulighed for at pavirke
ansggningsprocessen. Interview med Olstad (2008) viste, at der er for lidt fokus ved linjeledelsen
pa at pavirke personellet til at sege deres enhed. Gruppeinterview (2008b) ved FPT viste at
pavirkningen fra de lokale afdelinger, kan have en negativ effekt pa hvor medarbejderne sgger

hen:

Haeren er kommet langt med hensyn til at ringe rundt. Dette er netop fordi heeren
mangler personel. Dette er lidt uheldigt egentlig, fordi den chef der er bedst til at
ringe rundt far flest ansggere, men det er ikke sikkert at det er den afdeling haeren
gnsker, skal blive stgrst.

Ovenstaende tyder pa at styringssignalerne ikke altid er kommunikeret tilstreekkeligt til at de
lokale chefer accepterer forsvarets prioriteringer i forhold til egne prioriteringer.

Gruppeinterview ved FPT og udleveret materiale fra Eikenes (2008b) antyder at for mange
medarbejdere sgger stillinger over det nuvaerende gradsniveau. Grad og lgn er sammenhangende
og derfor kan den udpraegede vertikale fokus der er indikeret bl.a. forklares med et gnske om
mere lgn. Udleveret materiale fra Breyholz (2008) indikerer, at den primare grund til at forlade
forsvaret er lgn. Derfor synes det at veere vigtigt hvordan Forsvaret benytter lgnnen i forhold til
gradsniveau. Det specielle ved materialet fra Breyholz er, at nar medarbejderne bliver spurgt
hvilke faktorer, der har haft mest betydning de sidste to til tre gange de har sggt en ny stilling,
svarer medarbejderne, at det er interessant job og udviklingsmuligheder. En vertikal sggning kan
godt forklare bade interessant job og udviklingsmuligheder, men Ignbetingelserne er

sandsynligvis ikke uveasentlige i denne sammenhzng nar det indikeres, at lan er den primeere
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grund til, at man vil sgge sig vaek fra Forsvaret. Det synes som om der er en sammenhang
mellem faktorerne interessant, udvikling og lgn der med fordel kan undersgges hvis det norske
forsvar (og sandsynlig vis ogsa det danske) vil have bade en vertikal og horisontal sggning af
stillinger.

Ansggningssystemet synes i stor udstraekning at give frihed og ansvar til medarbejderne og er
preeget af forsvarets tillid og tro pa, at medarbejderne gnsker en udvikling, hvilket ogsa indikeres
af materialet fra Breyholz (2008). Familiepolitikken kan medarbejderne til en vis grad selv
udforme via deres sggen af stillinger hvilket synes at veere en fordel ved ansggningssystemet.

Medarbejderne pavirker kompetenceudviklingen med deres ansggning. Interview med Breyholz
(2008) indikerede, at medarbejderne sgger efter stillinger med et interessant indhold. De sgger
sandsynligvis primert efter egne gnsker om kompetenceudvikling og teenker mindre pa det
norske forsvars behov. Desuden er det mindre sandsynligt at man som enkeltperson i et
ansggningssystem kan overskue Forsvarets behov. Det kan indikere, at safremt forsvarets behov
skal varetages ma det veare igennem central styring og ikke den enkelte medarbejders gnske om
udvikling. Selv om begge dele skal vere til stede (og synes at veere til stede) for at opna en
samlet styring for det norske forsvar. Dette diskuteres videre i sammenligningen af de to

disponeringssystemer.

4.2.3 Vurdering af ansggere

FPT har muligheden for at styre kompetencerne i den sidste proces hvor stillinger matches med

ansggere:

e FPT kan prioritere mellem ansggere til en stilling, men skal komme med begrundet
udtale til radet hvis dette forekommer

e FPT kan veelge at se bort fra den prioritering medarbejderen har pa stillinger
e P@S/FPT/GI kan veelge at traekke stillinger hvis de ikke gnskes besat

Gruppeinterview ved FPT viser at ingen af de ovennavnte styringsmuligheder er benyttet i
serlig stor grad. Der kan derfor argumenteres for at forvaltningen prioriterer at bevare
objektiviteten i ansggningssystemet frem for den mulighed ansggningssystemet giver FPT for
kompetencestyring. Gruppeinterviewet ved FPT indikerede frustration hos forvalterne i de
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tilfeelde hvor stillingsbeskrivelser ikke synes at veere af "god nok” kvalitet set fra en forvalters
synspunkt. Derfor kan det undre at der ikke er flere tilfeelde hvor FPT prioriterer mellem
ansggerne, men interviewene indikerer en opretholdelse af konkurrenceprincippet og dermed

objektiviteten.

4.3 Forsvarsdepartementets identificerede fordele og ulemper
I det falgende afsnit redegeres for forsvarsdepartementets prasentation udleveret af Eikenes
(2008b). Materialet er en preesentation udarbejdet i det norske Forsvarsdepartement (FD) om
fordele og ulemper ved ansggningssystemet. Disse fordele og ulemper kommenteres og
suppleres med opgavens fund.
Fordele:
e Enkel model — ens for alle — forenkler at udvikle/vedligeholde lov og aftaleveerk, letter
kommunikationen mod tjenestemandsorganisationerne
e Gir rum for central styring/kontrol — men en udfordring at alle kan sgge pa alle stillinger
e Understatter retfeerdighedsprincippet (objektivitet) — bedst kvalificerede far jobbet efter
konkurrence princippet
e Giver centraliseret behandling.
e Hgij institutionskompetence pa centralt niveau.
e God beskyttelse af personlige oplysninger
e Stor frihed for den enkelte ved at man kan sgge hvad man vil
e At alle disponeres fast i en stilling, kan opfattes av den enkelte som fremadrettet og trygt

(kortsigtet perspektiv)

Svagheder der kan udbedres med det nuveerende system:
e Gradsinflation (vil blive delvis udbedret - kan styres af arbejdsgiver)
e Turn-over (vil blive delvis udbedret - kan styres af arbejdsgiver)
Den udleverede praesentation skriver at ulemperne kan udbedres med stramninger som for

eksempel brug af tidsbestemte stillinger.
Ulemper der ikke kan forbedres inden for nuveerende system:

e Mulighederne for kompetencestyring begranses, systemet giver darlig planlegning og
fleksibilitet for arbejdsgiver
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Stor rotation, vertikalt fokus — i stedet for kontinuitet og horisontalt fokus
Ringe mulighed for lokal pavirkning/styring

O O O

Begranset mulighed for forpligtelse
o Vanskelig at udvikle/bygge kompetence pa de lavere niveauer
e Ringe forudsigelighed for den enkelte
o0 Vanskeligger tjenesteplaner (kompetenceplaner)
o ”P-dialogen” ikke forpligtende og savner prioritet
o Serlig meerkbart pa de lavere niveauer hvor der savnes en plan og klare signaler
o Fokus pa ny stilling sa snart sperretid er ude
e Vanskeligger udvikling av et sammenhangende karriereudviklingssystem
e Tungt at afvikle kontraktsbefalet
e Centrale resurser bliver bundet op i udferelsen av "handvaerk” - tidskreevende
e Mangelfuldt kendskab/naerhed til den enkelte (kontakt, vejledning, pavirkning)

e Kraver hgj ”"P” kompetence og indsigt hos den enkelte

Den udleverede preesentation fra Eikenes prasenterer relativ mange fordele og ulemper, men i
det falgende har opgaven reduceret dette til tre fordele og tre ulemper. Dette valg er gjort fordi
nogle af de beskrevne emner opfattes som arsag og andre som virkning og dermed bliver de
fleste af ovenstaende punkter diskuteret. Desuden er fordele og ulemper, som ikke er omfattet af
opgavens problemstilling udeladt.

4.3.1 Fordele ved ansggningssystemet

De valgte og redefinerede fordele er:
e Mulighed for central styring
e Understatter retfeerdighedsprincippet
e Stor frihed for den enkelte

De tre punkter er diskuteret herunder.

Central styring
Muligheden for central styring er tilstede i ansggningssystemet, men synes ikke at veere fuldt
udnyttet. Dette er ogsa understreget af at de centrale resurser bliver bundet op af "handveerket”.

Ulemperne ved ansggningssystemet som de er beskrevet af Forsvarsdepartementet naevner bl.a.
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begraenset mulighed for kompetencestyring og lille forudsigelighed for arbejdsgiver. Dette tolker
jeg som en manglende central styring. Der hvor opgaven har identificeret muligheder for central
styring er:
e Styringssignal og prioritering af indmeldte af stillinger
e FPT kan prioritere mellem ansggere til en stilling, men skal komme med begrundet
udtale til radet hvis dette forekommer
e FPT kan veelge at se bort fra den prioritering medarbejderen har pa stillinger

e P@S/FPT/GI kan veelge at traekke stillinger hvis de ikke gnskes besat

Interview med FPT viser dog at det primaert er styringssignalet og prioritering af stillinger
der benyttes. De andre styringsmuligheder benyttes sjeeldent og gruppeinterviewet ved FPT
viste, at det ikke var sedvane at treekke stillinger der var matchet med en medarbejder. Hvor
stor fordelen ved den centrale behandling er for FPT, kan derfor diskuteres da det synes som
om FPT’s forvaltere er reduceret til at udfere en sammenligning af stillingsbeskrivelser og
rulleblad. Ved gruppeinterviewet blev der udtrykt frustration over manglende indflydelse pa
kompetencestyringen. FPT har en forvaltergruppe med en omfattende viden om
disponeringssystemet, men det synes ikke som om de for nuveerende har mulighed for at
udave nogen serlig indflydelse med deres viden i ansggningsprocessen, men varetager
informationsdeling ved bl.a. at undervise de lokale afdelinger i ansggningssystemet.

Retfeerdighedsprincippet

Iseer retfeerdighedsprincippet og frihed for den enkelte synes at vaere ansggningssystemets styrke.
Larsen (2006) har identificeret en antagelse om, at forsvaret er en virksomhed hvor man
belgnnes for felles indsats. Hvis man som enkeltperson skal have kredit for en feelles indsats
synes det at kraeve stor objektivitet eller retfeerdighed. Nar objektiviteten blandt andet varetages
af disponeringssystemet synes det som en fordel. Dette giver anledning til at den enkelte har
indflydelse pa valg af karrierevej og hvilken stilling man gnsker at besztte pa kort sigt. Desuden
kan objektiviteten bevirke at den enkelte medarbejder er mere motiveret for at arbejde mod de
feelles mal frem for individuelle mal netop fordi det er en objektiv proces, der giver muligheder
for naeste stilling. Der er dog mange faktorer, der pavirker medarbejdernes motivation.
Ansggningssystemet synes at vere en del af den overordnede ledelse og administration i
forsvaret og ledelsessystemer er normalt ikke en af de faktorer, der veegtes hgjest som

motivationsfaktor.
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Herzberg (1971) har via sin to-faktorteori identificeret ledelsessystemer som en
vedligeholdelsesfaktor frem for en motivationsfaktor. Det vil sige at disponeringssystemet ikke
kan antages at pavirke medarbejderne til andet end tilfredshed eller utilfredshed. Pavirkningen
fra virksomhedens politikker og administration har ikke serlig stor indflydelse pa negativ eller
positiv motivation. Herzberg skriver at der er to overordnede faktorer der har betydning for
oplevelsen af virksomhedens politik og administration. Den ene er virksomhedens organisation

og den anden virksomhedens politik, isser personalepolitik:

When viewed negatively, these policies are not described as ineffective, but rather

as’’malevolent™ (1971).

Disse betragtninger er interessante i forhold til forvalternes holdning til medarbejderens behov
0g her har opgaven reesonneret, at de norske forvaltere netop tager dette hensyn til
medarbejderen i sa vid udstraekning som muligt. Dette indikerer at forvalternes valg af metode

understgtter at ansggningssystemet opleves positivt og dermed opnar sterre accept.

Frihed for den enkelte

Medarbejderne i det norske forsvar har mulighed for selv at styre deres geografiske tilknytning,
hvilken type stilling de gnsker og hvordan dele af familiepolitikken skal varetages, forudsat de er
i stand til at konkurrere sig til den stilling de gnsker. Det frie valg der er i stillingsoversigten
medfarer ogsa at mange medarbejdere ser pa deres muligheder for at udnytte og udvikle sine
kompetencer nar et jobskifte er relevant. Dette kan give en virksomhed nogle muligheder, der

ikke kan identificeres fra central styring.

4.3.2 Ulemper ved ansggningssystemet:
e Begrenset mulighed for tjenesteplaner
e Vanskeligger udviklingen af et sammenhzngende karrieresystem
e Kraver hgj kompetence hos den enkelte at overskue eget karriereforlgb

De tre ulemper diskuteres samlet.

Nogle af ulemperne er blevet kommenteret ovenfor. Opgavens fokus pa veerktagjerne der er
beskrevet i personelpolitikken bliver her perspektiveret. Personelpolitikkens mal er bl.a. at
udvikle et kompetencestyringssystem, karrieresystem og tjenesteplaner. Her beskriver
preesentationen fra Eikenes det som vanskeligt at udvikle veerktgjer til planleegning og styring
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med ansggningssystemet som disponeringssystem. Dermed underbygges opgavens pastand om

den nuvaerende personelpolitiks svagheder i forhold til ansggningssystemets muligheder.

Ansggningssystemets logik medfarer at to delprocesser, stillingsbeskrivelsen og medarbejderens
ansggning, skal koordineres via en tredje proces, der varetages af en tredje part, nemlig FPT.
Dette synes at medfare, at der ikke varetages en kommunikation mellem P@S/FPT og
medarbejderne. Hvis dette er tilfeeldet kan det veere en grund til at strategisk kompetencestyring
pa leengere sigt bliver vanskeligt med ansggningssystemet.

Processen der andrer stillingsbeskrivelserne fra ar til ar synes at indeholde en mulighed for
kompetencestyring og iser udvikling. Styringen kommer pa baggrund af de krav der begraenser
og tiltraekker de rette medarbejdere og udviklingen er baseret pa den lokale organisations
kendskab til nuveerende og kommende opgaver (Forsvarsstaben, 2005c). Medarbejdersamtalen er
grundlaget for &ndringerne og dermed kan det argumenteres at medarbejderens viden kommer til
udtryk i kompetencestyringen via stillingsbeskrivelsen. Men interview ved FPT viste at netop
stillingsbeskrivelserne kan synes som det svage led i ansggningssystemet mht. opnaelse af rette
mand i rette stilling. Dette er naturligvis set fra FPT’s forvaltningsmaessige synspunkt hvor de
oplever, at den bedste medarbejder til stillingen ikke altid er den rette medarbejder til stillingen.
Men netop denne kobling mellem stillingsbeskrivelsen og FPT’s viden kan give muligheder for
en mere omfattende kompetencestyring og derfor synes det som et tab af central viden, at FPT’s

forvaltere ikke er mere involveret i processen omkring stillingsbeskrivelsen.

Stillingsopslagene i ansggningssystemet giver mulighed for, at der er personel der sgger en
stilling, som en centralt placeret forvalter i et beordringssystem ikke havde overvejet som en
mulighed. P4 den made kan forsvaret fa besat stillinger med en medarbejder der normalt ikke
ville veere overvejet af en forvalter via den kommunikation, der implicit er i en stillingsoversigt.
Det kan dog teenkes, at der er muligheder, der ikke kan overskues af den enkelte medarbejder
fordi de ikke har den forvaltningsindsigt som FPT kan bista med. Derfor synes det som en fordel
med en koordination af den viden, der findes bade ved medarbejderen og forvalteren. Denne
koordination er, som tidligere beskrevet, ikke tilstede ved det norske ansggningssystem.
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4.3.3 Fremtiden

Forsvarsdepartementets forslag til et kommende disponeringssystem synes mere egnet til
kompetencestyring for de yngre argange, imens det nuvaerende ansggningssystem bevares for
lgjtnant og opefter. Det vil sandsynligvis give en god basis for oparbejdelse af en fagkompetence
for de yngre officerer, hvilket er seerdeles vigtigt for den enkeltes karriere set over tid. Opgaven
har primeert behandlet medarbejderne med rangen fra lgjtnant til major, derfor synes det nye
disponeringssystem ikke at lgse de problemer denne opgave beskriver med f. eks. tjenesteplaner
og styring mellem veernsfeelles og veernsspecifikke stillinger samt horisontal versus vertikal

karriere.

4.4 Opsummering

De processer der er i ansggningssystemet i dag synes at varetage kompetencestyring bade lokalt
og centralt. Udarbejdelsen af stillingsbeskrivelsen foregar lokalt og prioritering af stillinger er et
samarbejde mellem linjeledere og P@S. De to processer synes at veere de primare
styringsmuligheder for medarbejderne skal sgge stillinger. Der ser ud til at veere en fordel ved
stillingsbeskrivelsernes kobling til medarbejdersamtalerne, nemlig at de medfarer en lgbende
opdatering af organisationen i forhold til opgaverne.

Ved selve ansggningen fra medarbejderen synes der at veere relativ lille mulighed for forsvarets
indflydelse pa styringen idet den officielle kommunikation mellem FPT og medarbejderne synes
at besta af stillingskundgarelsen med vejledning. Det kan medfgre at den viden der er ved
medarbejderne og FPT ikke bliver kommunikeret, hvilket kan give nogle ulemper i forhold til
kompetencestyringen. Fordelen er at medarbejderen alene kan veelge hvilken type stilling
vedkommende gnsker og for eksempel geografisk tilknytning, hvilket giver stor indflydelse for
medarbejderen pa disse valg. Ulempen ved dette kan vere at svagere medarbejdere ikke har
overblik til at overskue egne muligheder eller far konkurreret sig til anskede stillinger.

I processen hvor stilling og medarbejder matches synes det primaert som om det er et handveerk
der udfares uden en egentlig styring. Der er muligheder for at ”stramme op” pa
ansggningssystemet saledes, at en starre styring fra centralt hold er mulig i denne proces:
e FPT kan prioritere mellem ansggere til en stilling, men skal komme med begrundet
udtale til radet hvis dette forekommer.

e FPT kan veelge at se bort fra den prioritering medarbejderen har pa stillinger.
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e P@S/FPT/GI kan veelge at treekke stillinger hvis de ikke gnskes besat.

Der er en trend i interviewene, der viser at man er opmeerksom pa dette, men ikke benytter

mulighederne i serlig stor grad, interviewene har ikke forklaret hvorfor.

Kommunikationen i ansggningssystemet er primert mellem P@S/FPT og linjelederne. Det vil
sige at der synes at veere en begraenset kommunikation mellem FPT og medarbejderne. Dette kan
veere grunden til at forvalterne oplevede et begreenset kendskab til personelpolitikken hos
medarbejderne. Ludvigsens (2008) artikel beskriver, at officerer med officersuddannelsen sgger
stillinger uden krav til officersuddannelsen og omvendt. Dette kan vise en manglende forstaelse
for ansggningssystemet hos de unge officerer og veere med til at underbygge argumentet om at
kommunikationen mellem FPT og medarbejderne er begraenset. Det kan ogsa tenkes, at
forskellen pa stillingerne for officerer med officersskolen og officerer uden officersskolen i
praksis er minimale. Gruppeinterviewet (2008b) ved FPT viste, at man er opmaerksom pa
eventuelle kommunikationsproblemer og FPT har produceret en lille folder, der beskriver
medarbejderens rolle i ansggningsprocessen.
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5 Disponeringssystemet i det danske forsvar

I denne del af opgaven beskrives den danske organisation, personelpolitik og disponeringssystem

efter samme retningslinjer som under beskrivelsen af det norske forsvar.

5.1 Det danske forsvars organisation

Det danske forsvars overordnede organisation er beskrevet i figuren 7.:

Forsvarskommandoan |
Farsvarschefan
Fomvarsstaen
Operative kommandosr
i Herans Cperative Kommanda |
Wm Cparative I(mu'nmchl 1 1 Grenlands Kommanda |
| Fryvartakdisk Kommanda ! Fawgarmas Kommando l
Funkbcnels terester
Forvarets Personeljeneste F“""I"mi Kmm!_
= .
| Forzvarets Matensitjenests | 1 Fomvanst: Regnskabsberssts !
Forsvansts Bygnings- og | | Forsvanets Mediecenter |
Etmblissementstjenasie
Errige mymaighsder . -
Famsvansaksdemost |
1 Fersvarets Sundhedsienesie |

Figur 7. Kilde web 1. Organisationsskema for det danske forsvar.

FPT er direkte underlagt forsvarskommandoen med chefen for det danske forsvar som naermeste
chef. Chef FPT’s opgave er udelukkende personellet i Forsvaret.

5.2 Det danske forsvars personelpolitik

Forsvarskommandoen (2005) beskriver den danske personelpolitik i et magasin, der har veeret
sendt med posten til samtlige medarbejdere i Forsvaret, men den samlede politik indeholder ogsa
et nyt personalepolitisk forslag fra ledelsen i det danske forsvar der hedder "Operation Bedre
hverdag” (forsvarets personeltjeneste, 2008a). “Operation Bedre hverdag” er 66 sma og store
tiltag, der har til hensigt at bedre hverdagen for personellet i det danske forsvar. De to tiltag i
”Operation Bedre hverdag” der primert pavirker denne opgave er lovning om en geografisk
stabilitet pa 12 ar samt en elektronisk stillingsoversigt. Gruppeinterview (2008a) med FPT viste,
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at ”Operation bedre hverdag” blandt andet blev udviklet pa baggrund af informationer fra FPT til
forsvarets ledelse. Det danske forsvars personelpolitik kan bade med den fysiske udformning og
med den direkte meddelelse fra forsvarschefen via forordet, ses som et signal til alle i forsvaret
om hvorledes forsvarets gverste ledelse ser personelpolitikken. Personelpolitikken pavirkes af
"Operation Bedre hverdag”, der kan opfattes som et eksempel pa en emergerende strategi, der
underbygger og former den eksisterende personelpolitik i forhold til de &ndringer der er sket i

forsvaret og omverdenen.

Retningslinjerne i personelpolitikken er afbalancerede i forholdet mellem forsvarets og
individets interesser. Den understreger dog, at personellet er underlagt beordringssystemet og
som sadan ma forvente geografiske forflyttelser i lgbet af karrieren. Desuden er forsvarets behov
styrende for kompetenceudviklingen. Hvordan det bliver forvaltet i forhold til forslaget fra
"Operation bedre hverdag” om 12 ars geografisk tilknytning til samme tjenestested er for tidlig
at undersgge. Interview ved FPT viste dog, at der var blandet tilfredshed med de 12 ars
geografisk tilknytning fordi de ikke var tilknyttet boligomradet, men til tjenesteomradet. Dermed
var der personelgrupper som ofte var i operativ tjeneste, der ikke synes at fa fordel af den
geografiske stabilitet.

Kompetencepolitikken er beskrevet via 2 trin; strategisk og systematisk kompetence. Den
strategiske kompetence styres via samarbejdsudvalget pa den lokale arbejdsplads og den
systemiske kompetence varetages via medarbejdersamtaler og bedgmmelser samt 6-arsplaner
udarbejdet af FPT fra centralt hold. Dermed er der en beskrivelse af hvilke systemer der skal
benyttes til kompetencestyringen og hvor i organisationen den varetages.

De generelle mal i politikken er:

e Et gnske om kompetencestyring og kompetenceudvikling.

o Et afbalanceret karriereforlgb med hensyntagen til individet.

5.3 Beordringssystemet

Disponeringssystemet i Danmark er et beordringssystem, der kun i nogen grad er beskrevet af
officielle dokumenter. Interview med Rasmussen (2007) viste, at forsvarskommandoens
bestemmelser beskrev personelpolitikken og forvaltningen frem til den 1. april 2005. Men siden
oprettelsen af FPT og indferelsen af et centralt forvaltet beordringssystem er
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forvaltningsbestemmelserne ikke opdateret mht. hvorledes forvaltningen skal udferes ved FPT.
Det har vaeret muligt at finde forskellige dokumenter og personlige notater fra forvaltere ved
FPT, der synes at deekke hele processen ved beordringssystemet. Derudover skal beskrivelsen af
beordringssystemet findes ved personalestyrelsen (2008), der hgrer til under finansministeriet og
ved overordnet lov der omhandler officersstrukturen, primeert betaenkning nr. 902 fra 1980.

Dette er situationen i skrivende stund, men interview med Rugaard og Thomsen (2008) viste at
FPT er blevet palagt at beskrive beordringsprocessen i forbindelse med, at forsvarsministeriet har
nedsat en arbejdsgruppe, der skal undersgge fordele og ulemper ved ansggnings og
beordringssystemet (AGBEAS).

For at fa FPT’s tolkning af beordringssystemet er redegarelsen baseret pa de officielle
dokumenter der findes ved FPT samt interview og personlige notater fra FPT’s forvaltere frem
for de overordnede lovtekster. Beordringssystemet bliver muligvis pavirket af "Operation bedre
hverdag”, men gruppeinterviewet (2008a) ved FPT viste, at det endnu ikke var klart hvad det
medfgarer for forvaltningen af medarbejderne. Derfor har jeg valgt ikke at bruge "Operation
bedre hverdag” i min redegarelse af beordringssystemet.

Beordringssystemet fungerer ved at FPT udarbejder tjenesteplaner for den enkelte medarbejder
pa baggrund af samtaler mellem:

e FPT og medarbejderen

e FPT og medarbejderens nermeste chef

e Medarbejderen og nermeste chef
I udarbejdelsen af tjenesteplanerne er Forsvarets personelpolitik grundlaget for de retningslinjer
og hensyn der skal overvejes ved en beordring. Thomsen (2008) har udarbejdet et notat ved FPT,
der beskriver beordringsprocessen. Notatet fungerer som arbejdsnotat for AGBEAS og kan
forventes at blive brugt som grundlag for en ny bestemmelse for FPT. Dette notat er altsa en
forlgber for en officiel beskrivelse af beordringssystemet. Det endelige dokument forventes
feerdigt medio 2008.

Set fra et arbejdsgiversynspunkt sikrer beordringssystemet, at Forsvaret kan
prioritere personelressourcerne i tid som rum. Beordringssystemet sikrer, at
Forsvaret altid kan besette de stillinger, som er vitale for landets sikkerhed

(beredskab og vagter etc.), og dermed til stadighed kan udfere for eksempel
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suveranitetshandhavdelse, miljokontrol og INTOPS. Systemet giver endvidere
Forsvaret mulighed for at besatte stillinger i landsdele, som grundet deres
geografiske beliggenhed, er vanskelige at beseatte (Thomsen, 2008).

Set fra et medarbejdersynspunkt kan beordringssystemet betyde forudsigelighed
og synlige karriereplaner. Typen af beordring seetter rammen for de ydelser der
oppebzres i f. m. den beordrede tjeneste. | de tilfelde hvor en medarbejder mod
sin vilje beordres i en stilling eller til en ugnsket geografisk region, opleves
beordringssystemet som demotiverende (Thomsen, 2008).

Beordringssystemet anvendes under videst mulig hensyn til medarbejderens gnsker og de
forhold, der fremgar af familiepolitikken, der er en del af personelpolitikken der beskriver det
hele menneske. Desuden indgar Forsvarets behov i vurderingen af om beordring imod
medarbejderens gnske skal finde sted. Beordringerne i det danske forsvar kan forega pa
baggrund af ansggte eller uansagte forflyttelser. Beordring efter ansggning foregar pa baggrund
af personellets sggning af ny stilling via samtale med sagsbehandler i FPT eller segning af
videreuddannelse eller stilling fra opslag. | det danske system findes der en type stilling pa major
niveau (322-stilling) der kun kan sgges ved skriftlig ansggning. | dette tilfeelde ligner processen
for at fa stillingen et ansggningssystem, hvilket ogsa ger sig gaeldende for at blive optaget pa

videreuddannelse.

Beordring uden ansggning anvendes primart hvor medarbejderen har angivet gnske om at
arbejde i et specifikt geografisk omrade, men bliver beordret til en anden del af landet. Dette
giver en blanding af tid og geografi som 2 bestemmende faktorer i det danske beordringssystem.
Figur 8. skal illustrere hvilken sammenhang der er mellem tid og geografisk tilknytning i
beordringssystemet:

Hvilket disponeringssystem er velegnet til strategisk kompetencestyring



45

Beordring ved
Ansggte
forflyttelser

Beordring ved uansggte forflyttelser

Medarbejder med en
geografisk tilknytning
beordres som falger:

~
Processen er lig Beordring under Beordring mellem Beordring over
den norske proces 3 A Jo0g4 &r 4 8r
-
-~
Medfarer ikke varig Medarbejderen kan Den geografiske
flytning af veelge at flytte tilknytning sendres
geografisk fenestested sin geografiske tilknytning til det nye tjgnested

Figur 8. Beordringssystemets sammenhaeng mellem beordringsperiode, geografi og gkonomisk
kompensation.

Beordringsformerne er delt op i tre typer, der beskriver en tidsperiode og en geografisk
tilknytning:

Beordring under 2 ar:

Hvilket normalt er underforstaet i et andet geografisk omrade end den normale tilknytning og det
forventes, at medarbejderen vender tilbage til den oprindelige geografiske tildeling. Det
forventes derfor at medarbejderen pendler i de 1-2 ar med fuld skonomisk kompensation for
dette.

Beordring mellem 2 og 4 ar:

Medarbejderen vil selv have indflydelse pa hvilket geografisk omrade hun vil vere tilknyttet.
Det vil sige, at medarbejderen selv kan veaelge om familien skal flyttes med en kompenseret
flytning eller om vedkommende vil pendle i op til 4 ar med en beskattet gkonomisk

kompensation.
Beordring over 4 ar:

En beordring der medfarer en fast tilknytning til dette geografiske omrade. Det forventes at

medarbejderen flytter familien med kompensation for flytningen.
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Beordringerne fremkommer som et resultat af tjenesteplaner. Tjenesteplanerne skal kontinuerligt
opdateres mindst en gang om aret og deekker tjenesten 6 ar frem. Tjenesteplanen er ikke en
beordring, men et planleegningsveerktaj. Alle beordringer kommunikeres via intranettet og der
ma kun disponeres pa baggrund af en egentlig beordring.

Forsvarets personelpolitik deler kompetenceudvikling ind i to niveauer:
e Strategisk kompetenceudvikling, der udfgres af samarbejdsudvalgene (SU)
e Systematisk kompetenceudvikling, der medfarer en bevidst planleegning, gennemfarelse
og opfalgning af hver enkelt medarbejders kompetenceforlgb.

Thomsens (2008) notat og interview fra FPT beskriver strategisk og systematisk
karriereplanleegning saledes:

Ved strategisk karriereplanlegning forstas at 6 arsplanen skal veere forankret i Forsvarets
fremtidige mal, strategier og opgaver.

Den systematiske karriereplanlegning opnas ved, at forvaltningen, i teet samarbejde med den
enkelte arbejder malrettet med planlegning og gennemfarelse.

Der er desuden beskrevet et tidsperspektiv i karriereplanlaegningen. Det ene er det nuvarende,
hvor der fokuseres pa den udvikling der er ngdvendig for at varetage den aktuelle og naste
funktion. Det langsigtede perspektiv fokuserer pa de fremtidige funktioner og udvikling af
medarbejderens talent, der kan vere savel horisontalt som vertikalt.

Tjenesteplanerne der ligger til grund for beordringerne udvikles pa baggrund af samtaler, der er
udformet af Forsvarets Kompetenceudviklings- og Bedemmelsessystem (FOKUS) (Forsvarets
personeltjeneste, 2007). FOKUS tre overordnede formal er:
e At give den enkelte leder og medarbejder et effektivt og attraktivt udgangspunkt for at
planlaegge, tilretteleege, gennemfare og kontrollere kompetenceudvikling,
e at give Forsvarets myndigheder mulighed for, pa forskellige niveauer i organisationen, at
kunne identificere, tilvejebringe og udvikle kompetencer, samt
o at tilfere kvalitative og kvantitative informationer til den overordnede
personplanlegning, der finder sted ved FPT.
Processen der er beskrevet i FOKUS indeholder fire samtaler hvert ar:
e Medarbejdersamtalen der bestar af to samtaler; en udviklings- og en

bedgmmelsessamtale mellem medarbejder og nermeste leder.
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e Rullemgde hvor FPT anvender den enkeltes udviklingsaftale som stette til samtalen med
den pageldendes leder.

e Udstikkersamtale hvor forvalteren fra FPT og medarbejderen anvender udviklingsaftalen
og input fra rullemgdet som statte for samtalen.

Dette er skitseret i figur 9.:

Medarbejdersamtaler Rullemoder

Samtaler mellem
FPT og
narmeste chef

Samtaler mellem
narmeste chef og
medabejderen

Samtaler mellem
FPT og
medabejderen

Arlig
udstikkersamtale

Tjenesteplan

Figur 9. Sammenhangen mellem de formelle samtaler der former tjenesteplanen.

Medarbejdersamtalen

Forsvarets personeltjeneste (2007) beskriver medarbejdersamtalen som en arscyklus, der bestar
af udviklings- og bedgmmelsessamtalen samt den mellemliggende periode der kaldes
udviklingsperioden. Udviklingssamtalen er den gennemgaende information i opbygningen af den
enkeltes kompetencer og udvikling af tjenesteplaner fordi den ligger til grund for rullemgdet,
udstikkersamtalen og bedgmmelsessamtalen.

Samtalen forgar mellem medarbejderen og nermeste chef. Bedemmelsessamtalen tager
udgangspunkt i medarbejderens kompetencer og skal afdekke medarbejderens steerke samt
svage kompetencer. Forsvarets personeltjeneste (2007) beskriver, at der er udvalgt 17
kompetenceomrader med baggrund i det danske forsvars vision. Derved stgtter udviklingen af

medarbejderen malene for virksomhedens overordnede udvikling.
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Udviklingssamtalen er en gensidig og fremadrettet dialog, hvor medarbejder og leder giver
hinanden feedback i forhold til hvilke vilkar, der skal stilles til radighed, og hvilken adfeerd, der
forventes i den kommende udviklingsperiode. Udviklingssamtalen munder ud i en
udviklingskontrakt, der indeholder de trufne aftaler under samtalen.

Rullemgder

Interview med Rugaard og Thomsen (2008) viste at rullemgderne gennemfares i en arscyklus fra
1. juni til 30. juni. I lgbet af en cyklus skal alle medarbejdere i det danske forsvar have veeret
droftet pa et mgde med deltagelse af repraesentanter fra FPT og medarbejderens chef eller chefer.

Dette er illustreret i figur 10.:

April/maj afholdes April/maj afholdes
rullemgde type 1 rullemgde type 2

Juni gennemfgres

September/december rullemgde med
afholdes rullemgde forsvarschefen og
type 3 chefen for
forsvarsstaben

Figur 10. Rullemadernes arscyklus.

Pa rullemgaderne draftes medarbejderens personplan, kompetenceudviklingsplan og
udviklingspotentiale. FPT’s og de lokale chefers forventninger og vurderinger af medarbejderen
afstemmes. Varetagelsen af rullemgder er tidskreevende, men tilvejebringer information om
medarbejderne fra laveste niveau op til forsvarschefen saledes, at der bliver en god sammenhang
i den samlede medarbejderudvikling set fra virksomhedens synspunkt. Saledes godkender
forsvarschefen general- og admiralsplanen samt oberst- og kommandgrplanen. Pa rullemgde type
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1 og 2 godkendes oberst og kommandgrplaner for niveau 2 og underlagte enheder. Pa rullemgder
type 3 draftes personel pa major til premierelgjtnantsniveau.

Ved interview med Rugaard og Thomsen (2008) blev det oplyst at der ud over rullemgder
afholdes fire mgder om aret mellem linjelederne og FPT for at handtere talentlisterne og udveelge

hvem der skal pa videreuddannelse og dermed have avancement.

Arlig udstikkersamtale

Forsvarets personeltjeneste (2008b) beskriver udstikkersamtalen, der skal planleegges og udfares
pa forvalterens initiativ. Samtalen skal sa vidt muligt gennemfares som en personlig samtale.
Interview med Rugaard og Thomsen har dog vist at dette ikke er muligt med den nuvarende
organisation og derfor benyttes telefonsamtaler og mailkorrespondance som erstatning for
samtaler i nogle tilfelde. Samtalens fokus er medarbejderen og falgende emner skal drgftes:

e Karriere- og tjenesteplanlegning

e Videre- og efteruddannelse

e Kompetenceudvikling

e Missionsudsendelse

e Personlige forhold
Samtalen tager udgangspunkt i medarbejderens nuvarende tjenesteplan samt udviklingssamtalen

og leegger grundlaget for den kommende tjenesteplan.

Saledes korrigeres tjenesteplaner i en cyklus hvert ar med hensyntagen til retningslinjerne fra
Forsvarets personelpolitik. Da medarbejderens kommende stilling baseres pa
udviklingskontrakten og diverse samtaler har stillingsbeskrivelserne i det danske forsvar ikke

den store betydning for disponeringsprocessen og er derfor ikke omtalt.
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6 Diskussion af beordringssystemet

| dette afsnit diskuteres processernes muligheder for at implementere den gnskede politik
desuden identificeres fordele og ulemper ved beordringssystemet i forhold til malsetningerne i
personelpolitikken.

Opgaven har identificeret fglgende malsatninger i personelpolitikken:
e et gnske om kompetencestyring og kompetenceudvikling og
o et afbalanceret karriereforlgb med hensyntagen til individet

6.1 Generelt

De processer der skal varetage kompetenceudviklingen har kommunikationslinjer fra FPT til
samtlige enheder og medarbejdere i Forsvaret samt forsvarschefen. Saledes er
informationsprocesserne i beordringssystemet, der medferer deling af viden mellem de
involverede parter til stede. Dermed giver de formelle systemer muligheder for at opna en
informationsdeling. Jeg anser ”Operation Bedre hverdag” som en emergerende strategi der
muligvis er udviklet pa baggrund af den informationsdeling beordringsprocessen varetager.
Gruppeinterviewet (2008a) ved FPT viste at forvalterne oplevede et kendskab til Forsvarets
personalepolitik hos medarbejderne de var i bergring med. Men interview med Rugaard og
Thomsen (2008) viste at de havde oplevet mystik omkring rullemgderne. Rullemgaderne er
tilsyneladende ikke beskrevet i nogen officielle dokumenter og det er en proces, der er begraenset
til afdelingsledere og lokale chefer hvorfor der er mange der ikke har deltaget i rullemgader. Pa
rullemgderne draftes medarbejderens personplan, kompetenceudviklingsplan og
udviklingspotentiale uden medarbejderens tilstedeveerelse. Medarbejderen er uden indflydelse i
denne del af processen, der er en vurdering af samtlige medarbejdere. Det at FPT har oplevet
mystik omkring rullemgderne understreger vigtigheden af at fa informeret organisationen om de

processer, der foregar.

6.2 Fordele og ulemper ved beordringssystemet

Folgende fordele og ulemper er identificeret ved interview ved FPT i Danmark.
Fordele:

e God kommunikation mellem linjeleder, medarbejder og FPT

e Giver langsigtet planlegning for bade arbejdsgiver og arbejdstager

e Er velegnet til kompetencestyring
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God kommunikation

Kommunikationen og den langsigtede planlaegning er to fordele ved beordringssystemet der kan
varetage bade Forsvarets og medarbejderens interesser. Kommunikationen giver mulighed for at
fa bade realkompetencer og medarbejderens syn pa fremtiden passet ind i tjenesteplanen.
Dermed gives der mulighed for at den enkeltes kompetencer og @nsker om fremtidig tjeneste kan
diskuteres og vurderes op imod det danske forsvars behov. Problemet opstar nar virksomhedens
behov og medarbejderens behov ikke er overensstemmende. | et sadant tilfelde vil
virksomhedens behov veegtes farst og dette kan skabe utilfredshed hos medarbejderen. FPT har
forskellige muligheder for at gare en ugnsket beordring mere acceptabel:

e Lovning pa en af medarbejderen gnsket stilling i naste periode (gruppeinterview viste at

dette ikke er en foretrukken lgsning fra FPT’s side).

e En tidsmaessig beordring under 2 ar med fuld gkonomisk kompensation
Gruppeinterviewet viste, at det danske forsvar for nyligt indfart centralt forhandlede tilleeg der
tildeles af den enkelte forvalter til medarbejdere, der har gjort sig fortjent til dette. Tilleegget er
ikke afhaengigt af opnaede resultater, men kan vere afhangig af for eksempel villighed til at tage
stillinger og opgaver andre ikke kan/vil lgse. Gruppeinterviewet (2008a) ved FPT viste, at
forvalterne ved FPT opfattede dette tilleg som et godt veerktgj i et beordringssystem. Problemet
med dette er muligheden for at det opleves som uretferdigt fordi der kan vaere mange forskellige
tolkninger af hvem der har gjort sig fortjent til dette tilleeg. Dette underbygger
beordringssystemets svaghed med hensyn til manglende objektivitet.

Langsigtet planlaeegning

Tjenesteplanerne er fastlagt for 6 ar frem i tiden. Dette giver medarbejderen en mulighed for at
planlaegge sit familieliv med arbejdet, hvis planerne holder. Opgaven har ikke undersggt hvor
lang tid en tjenesteplan i gennemsnit er realiserbar, men gruppeinterview (2008a) ved FPT viste
at oplevelsen var, at medarbejderne oftest havde behov for at endre planer i forhold til
virksomhedens behov for at &ndre planerne. Dette er oplevelsen fra FPT’s side, men for at fa

mere vished om dette ville en undersggelse om tjenesteplanernes ”holdbarhed” veere interessant.
Velegnet til kompetencestyring
| forhold til kompetencestyringen er processerne velegnede fordi forvalteren har mulighed for at

fa et overblik over sine medarbejdere fra mindst tre perspektiver:
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e Medarbejderens syn pa sig selv og gnskede fremtid

e Nearmeste chefs syn pa medarbejderen

e Medarbejderens nuveaerende kompetencer i forhold til de andre medarbejdere
Ulempen ved dette er antallet af medarbejdere en forvalter kan varetage. Denne form for
kompetencestyring er kreevende i forhold til at bevare overblikket over organisationen og de
muligheder der findes. Desuden er det tidskraeevende at have samtaler med samtlige medarbejdere
og deltage i rullemgder. Interview med Rasmussen (2008a) viste at, FPT netop har veeret
analyseret mht. antallet af medarbejdere i forhold til antallet af forvaltere og det medfarte en
starre organisation hos FPT.

De arlige mader der afger hvem der skal pa videreuddannelse styrer Forsvarets behov mht.
hvilke kompetencer man vil have pa naste gradsniveau. Der er to uddannelsestrin fra
premierelgjtnant til major og neesten alle er sikret den farste videregaende uddannelse, men der
er en naturlig begreensning pa antallet af medarbejdere, der kan studere ved forsvarsakademiet og
dermed blive optaget pa videreuddannelses trin 2. Interview med Rugaard og Thomsen (2008)
viste, at dette ofte giver anledning til frustration blandt medarbejderne, hvilket blandt andet kan
skyldes den lukkede proces der afgar hvilke kompetencer der er behov for, hvorfor
beordringssystemet igen kan opleves som uretfeerdigt.

Forvalterne har mulighed for at styre de talentfulde medarbejdere hen mod en fagkompetence
som vedkommende normalt ikke ville veelge. Dette giver en god fordeling af de mere og mindre
talentfulde medarbejdere indenfor hvert fagomrade (Rasmussen, 2008b). Desuden er der
mulighed for at planlaegge skift i medarbejderens stillinger saledes at vedkommende far brugt
sine kompetencer bade i vaernsfelles og vaernsspecifikke stillinger. Her betyder hensynet til
familiepolitikken en del fordi der ofte er tale om geografiske flytninger nar man skal flytte
stilling mellem veernsfalles og veernsspecifikke stillinger. Gruppeinterview (2008a) ved FPT
inikerede at det kan vaere arsagen til at det i perioder af karriereforlgbet, er vanskeligt at fa

medarbejderne til selv at sgge mellem disse typer stillinger.

Ulemper
Ulemper ved beordringssystemet der er identificeret ved interview:
e Kan opleves uretfeerdigt fordi det ikke er en objektiv proces.

e Er forvaltningskraevende.
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e Beordringssystemet er ikke beskrevet.

Kan opleves uretfeerdigt fordi det ikke er en objektiv proces
Det synes som der er flere sammenhange, der kan medfare en oplevelse af uretfeerdighed og
mangelfuld indflydelse for medarbejderen. Disse situationer er beskrevet ovenfor og kan fare til

manglende accept af beordringssystemet.

Interview med Rugaard og Thomsen (2008) viste at, bataljonschefer og tilsvarende til tider
indikerer at der er for fa muligheder for lokal pavirkning. Interviewet indikerede at FPT gar i

dialog hvis det er tilfeldet.

Ovenstaende synes at understrege en relativ sterk central styring, der kan opleves som ”stramt”

forvaltet set fra medarbejderens og de lokale chefers side.

Er forvaltningskraevende

Ved skift af forvalter mistes en del paratviden om “kunderne”. Overlevering af en database kan
ikke erstatte den fornemmelse en forvalter kan have med "medarbejdersegmentet”. Dette er
naturligvis afhaengig af dygtigheden fra forvalter til forvalter hvilket igen er en svaghed ved
beordringssystemet. Med skift af forvalter hvert andet til tredje ar er der risiko for at nogle af
medarbejderne oplever uregelmassigheder i forvaltningen. Desuden er det primaert forvalteren
der skal finde den rigtige person til en stilling hvis der opstar pludselige endringer i
tjenesteplanerne, hvilket kreever en forvalter med et stort overblik og godt kendskab til
medarbejderne. Tjenesteplaner er meget ressourcekraevende at vedligeholde. Gruppeinterview
(2008a) ved FPT viste at, hvis en tjenesteplan a&ndres inden for 6 arsperioden medfarer det
endring af op til minimum 5 andre tjenesteplaner. Antallet af tjenesteplaner der pavirkes nar en
tjenesteplan &ndres, er afhaengig af villighed hos de enkelte medarbejdere til at acceptere en ny

tjenesteplan og forvalterens talent til at finde de rette lgsninger pa "kabalen”.

De samlede tjenesteplaner synes at give et darligt overblik mht. hvilke stillinger der egnede til
den enkelte medarbejder. Interview med Rugaard og Thomsen (2008) viste at, FPT til tider
oplever manglende initiativ fra medarbejderens side, hvilket muligvis skyldes det manglende
overblik over stillinger. Dermed kan det synes som om at, medarbejdernes mulighed for at
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supplere med lgsninger til tjenesteplaner mindskes med kommunikationen i en tjenesteplan frem

for en stillingsoversigt.

Beordringssystemet er ikke beskrevet

Den ikke eksisterende beskrivelse af beordringssystemet kan veere med til at give en ubalance i
forholdet mellem arbejdsgiver og arbejdstager idet den enkelte ansatte i det danske forsvar og
den enkelte forvalter ved FPT selv skal tolke beordringsretten. Dermed kan der opsta en
divergens mellem arbejdsgivers og arbejdstagers tolkning af de overordnede dokumenter, hvilket
kan opleves utilfredsstillende. En mulig divergens i tolkningen kunne undgas hvis FPT beskrev
sin egen tolkning af dokumenterne. Dokumenter udarbejdet ved FPT vil ogsa blive tolket, men
hvis den forvaltende enhed kun har et dokument at forvalte ud fra, giver det mulighed for at
ensrette den praksis der udfares saledes, at forvaltningen muligvis opleves lidt mere ensartet og
dermed retferdig. En beskrivelse af beordringssystemet vil sandsynligvis ogsa bevirke et stgrre

kendskab og dermed accept af systemet.

6.3 Opsummering

Beordringssystemet synes velegnet til at varetage malsatningerne i personelpolitikken. Dette kan
synes logisk eftersom personelpolitikken er den nermeste samlede beskrivelse af indholdet i
beordringssystemet. Ikke desto mindre synes de beskrevne processer fra interview og notater at

have mulighed for at kommunikere forvalternes viden til samtlige involverede.

Kompetencestyringen tager udgangspunkt i forvaltningens viden om forsvaret og medarbejderne,
hvilket kommunikeres via formelle og uformelle samtaler. Medarbejderens kompetenceudvikling
diskuteres med forvalteren og tager udgangspunkt i forsvarets behov. Disse samtaler danner
baggrund for en tjenesteplan for medarbejderen der skal reekke cirka 6 ar frem (nuverende og
naste stilling). Dette synes at give muligheden for at samle den viden, der skal til for at fa en
styring med kompetencerne. Medarbejderens oplevelse af dette er sandsynligvis meget afhaengigt
af forvalterens evne til at kommunikere virksomhedens behov og graden af ssmmenfald mellem

egne samt virksomhedens malsatninger.

Forvalterens egenskaber og viden synes at have relativ stor indflydelse pa beordringssystemets
muligheder. Dette kan vaere en svaghed ved for eksempel skift af forvalter, hvor det ma
formodes at noget af den afgaende forvalters oparbejdede viden mistes.

Hvilket disponeringssystem er velegnet til strategisk kompetencestyring



55

Beordringssystemet synes at veere forvaltet uden objektive kriterier for udveelgelse af
medarbejdere til stillinger. Der synes ikke at veere en uvildig kvalitetssikring af FPT’s arbejde,
fagforeningerne synes at have lille relevans i forhold til beordringsprocessen og rullemgder samt
mgder om talentudvikling synes at give en subjektiv vurdering af medarbejderskaren. Alt dette

kan veere medvirkende til at systemet opleves uretfeerdigt for medarbejderen.
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7 Sammenligning af det norske og danske forsvars disponeringssystem

I denne del af opgaven foretages farst en sammenligning af de overordnede organisatoriske
forskelle pa Danmarks og Norges forsvar. Dernast diskuteres sammenhangen mellem
avancement, uddannelse og disponering. Personelpolitikkerne sammenlignes mht. til publicitet
og de beskrevne verktgjers relevans for politikkens malsetning. Til sidst diskuteres fordele og
ulemper, der er identificeret igennem opgaven og som pavirker FPT’s muligheder for at

kommunikere sin viden ud i organisationen.
Sammenligning og diskussion skal afklare opgavens malsatning, som er at undersgge om der er

en sammenhang mellem “vaerktgj” og politik samt i hvilken grad FPT opfatter deres viden og

forvaltning som relevant i forhold til virksomhedens malsatninger i personelpolitikken.

7.1 Sammenligning af det danske og norske forsvars organisation

Nedenstaende model visualiserer den overordnede organisation af de to landes forsvar:

Det danske forsvar Det norske forsvar

Forswvar
staben

Kapitelejere eller
niveau 1 enheder
f. eks PES

Miveua 2 enheder
f. eks FPT

Miveau 3 enheder Driftsenheder

Figur 11. Sammenligning af organisationen i det danske og norske forsvar.

e Det gverste niveau i figur 11. er ansvarlig for de overordnede malsztninger i forsvarene.
e Det andet niveau samler og lgser operative eller funktionelle malsatninger pa
ledelsesniveau.

e Det tredje niveau er afdelinger der udfarer operative opgaver eller direkte statte til disse.
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Som tidligere beskrevet i opgaven er det danske FPT direkte underlagt forsvarschefen i
forsvarskommandoen i modsatning til den norske model hvor chefen for Personel, @konomi og
Styringsstaben (P@S), der kan betragtes som den gverste chef for FPT, er underlagt chef
forsvarsstaben. Umiddelbart skaber det en leengere kommunikationsvej i den norske organisation
mellem forsvarschefen og P@S/FPT. Desuden kan det diskuteres hvilken fokus chef P@S kan
have pa personaledelen nar han samtidig skal styre gkonomi- og styringsdelen i det norske
forsvars ledelsesprincipper. Thygesen (2004) skriver:

Med gkonomistyring giver det fx mening at forholde sig til organisationen som en
reekke af gkonomiske transaktioner. Tank sa ogsa pa, hvordan denne
styringsteknologi samtidigt har sveert ved at styre pa trivsel, velveere og veardier.

Gruppeinterview (2008a, 2008b) ved FPT i begge lande indikerede at forvalternes opfattelse af
organisationens muligheder for kommunikationen op i systemet var tydelig. Rogaczewska
(2003) skriver, at kommunikationens udvikling i den moderne virksomhed gar mod mere
uformelle kommunikationsveje hvilket ogsa blev understreget af gruppeinterviewet i det norske
FPT. Der var tre forskellige synsvinkler, ud af tre mulige, pa hvordan man kunne kommunikere
information frem mod topledelsen i Forsvaret. Rogaczewska skriver, at dette giver ledelsen en
udfordring med hensyn til prioritering af modsigende information og handtering af store

maengder af information, men ikke manglende kommunikation.

Det norske disponeringssystem har veeret et rent ansggningssystem for befalingsmand i cirka tre
ar og er nu igen ved at blive andret til en blanding af beordring og ansggning. Dette kan opleves
som topledelsens reaktion pa den emergerende strategi, der viser at det nuveerende system ikke
fungerer tilfredsstillende og kan tydes som om at kommunikationen i det norske forsvar virker
tilfredsstillende.

Pa baggrund af ovenstaende synes det danske og norske forsvar at kunne sammenlignes mht.

muligheden for kommunikation i den organisatoriske struktur.
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7.2 Disponering, uddannelse og avancement

I indledningen af opgaven blev befalingsmandssystemet beskrevet som en sammenhaeng mellem
avancement, uddannelse og disponering. Disse tre faktorer har ikke en ensartet sammenhang i de

to forsvar, hvorfor deres indflydelse pa disponeringssystemet kort beskrives og diskuteres.

Opgavens titel og problemformulering fokuserer pa disponeringsordningen, men denne kan ikke
betragtes som et selvsteendigt system. Opgaven har ikke nogen indikationer pa at
sammenhangen mellem de tre ordninger er en konsekvens af eller en forudsatning for
disponeringssystemet. Det kan derfor synes tilfeldigt hvordan de to forsvar organiserer
sammenhangen mellem ordningerne.

Hovedforskellene mellem maden de tre ordninger er koordineret pa i Danmark og Norge er

synliggjort i figur 12:

Norge Danmark

disponering

disponering

Den formelle vej til avancement Den formelle vej til avancement
er gennem disponeringen er gennem uddannelse

Figur 12. Sammenhaengen mellem disponering, avancement og uddannelse.

I det norske forsvar er avancement en implicit del af disponeringssystemet ved at medarbejderne
konkurrerer sig til stillinger pa et hgjere niveau ved ansggning. Efter et avancement pavirkes
disponeringen fremover i forhold til den nye grad, men det er dog stadigt muligt at sgge stillinger
under nuverende gradsniveau. Formel uddannelse sgges ogsa via ansggningssystemet og efter
endt uddannelse kan man konkurrere sig til stillinger der kreever uddannelsen i
stillingsbeskrivelsens obligatoriske krav, men uddannelsen er ikke direkte sammenhangende

med avancement.
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I det danske forsvar kommer avancement fra premierelgjtnant til major via to formelle etarige
uddannelser. For at fa de avancementsgivende uddannelser i det danske forsvar skal
medarbejderen ansgge via FPT. Efter endt uddannelse udnavnes vedkommende og

disponeringen foregar dermed indenfor en ny grad.

Denne forskel pa det danske og norske system er med til at pavirke FPT’s organisation. Begge
forsvar har inden for de sidste ar @ndret personelorganisationen fra en decentral organisation til

en centralt styret organisation. De naste figurer viser hvordan de to forsvar har organiseret sig

ved deres personeltjenester for at imgdekomme de forskelle der er mellem disponering,

avancement og uddannelse:
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Figur 13. Kilde web 2. Organisationsskema for FPT i Danmark
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Figur 13. viser at organisationen i det danske forsvars FPT er forvaltningsafdelingen delt i type
af medarbejdere; officer, stampersonel og reserven, chefer og koordination, civile, internationale
operationer og hjemmevarnet. Opgaven omhandler forvaltningssektionen for officerer der har
organiseret sig saledes, at der er en personelforvalter for hvert gradsniveau. Denne organisation
synes logisk fordi disponeringen foregar inden for et gradsniveau indtil medarbejderen har
konkurreret sig til en uddannelsesplads. Antallet af medarbejdere der optages pa uddannelserne
er koordineret mellem personelforvalterne for medarbejdernes nuveerende gradsniveau og
medarbejdernes kommende gradsniveau. Denne koordinering er ngdvendig fordi der skal veere
en ledig stilling pa det nye gradsniveau, der passer til vedkommendes kompetencer efter endt
uddannelse og avancement (Rugaard og Thomsen, 2008). Saledes er der meget lidt fleksibilitet i
muligheden for avancement uden en kompetencegivende uddannelse, hvilket giver en god
styring i forhold til at have rette antal officerer pa rette niveau, forudsat at stabsskolerne har rette
kapacitet til behovet for uddannelse. | forvaltningssektionen for officerer er der yderligere en
opdeling af forvalterne mellem haren, luftvabnet og sgvernet. Interview med Rugaard og
Thomsen (2008) indikerede at centraliseringen af forvaltningsarbejdet ved FPT, har givet en
synergieffekt med hensyn til at fa de rette medarbejdere disponeret i vaernsfelles stillinger.

I det norske forsvar er FPT en af fire afdelinger der er underlagt P@S. Figur 14. viser FPT’s

organisation:

seksjon saksjon
(HREORG)

g Tilsetting, komp.styning og disp.

g Arbeidswilkar og regeberk

Ressurs, omstilling og avgang

Figur 14. kilde web 4. Organisationen i FPT Norge.
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P@S har ansvaret for strategi- og personelpolitik samt den overordnede styring af
disponeringsprocessen. FPT er den centralt udgvende og forvaltende afdeling for

disponeringsprocessen.

PERSONELLSEKSJONEN

Arbeidsvilkar
] |;1
regelverk

Figur 15. Kilde web 5. Organisationen i personelsektionen.

Personelsektionen (P-SEK) varetager disponeringen og FPT har organiseret forvalternes
arbejdsomrader i P-SEK ved hjalp af de tre vaern, fellesinstitutioner, internationale operationer
(Intops) og civile medarbejdere. Interview med Solheim (2008a) viste at organisationen arbejder
som vist i figuren, men i tilleeg fungerer som en matrix organisation. Det vil sige at forvalterne
arbejder pa tveers af sektionerne for at fa en faelles indsigt i forvaltningen vaernene imellem.
Saledes opnas en synergieffekt i forvaltningen ved FPT i Norge via den centralt organiserede

personelforvaltning.

Som beskrevet indikerer bade interview og organisationsskemaer at kommunikationsvejene er
sammenlignelige i det norsk og danske forsvar. Men sammenhzangen mellem de tre ordninger
(avancement, uddannelse og disponering) der beskriver befalingsmandssystemet er ikke
umiddelbart sammenligneligt. I det danske forsvar er der direkte sammenhang mellem
uddannelse og avancement. | det norske forsvar er der en stgrre frihed til at konkurrere sig til
stillinger uden skelen til den uddannelse og grad medarbejderen besidder. Det norske forsvar har

tidligere haft samme obligatoriske krav til sammenhangen mellem uddannelse og grad som i det
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danske forsvar, men i ar 2000 blev sammenhangen mellem uddannelse og grad andret fra
obligatoriske til gnskelige krav i stillingsbeskrivelserne (Forsvarets overkommando, 2000). Dette
er medvirkende til at medarbejdere kan konkurrere sig til hgjere niveau pa realkompetencerne i

det nuveerende system, hvilket er i overensstemmelse med avancementsordningens mal:

Disponering i stilling skjer normalt etter konkurranse og med grunnlag i den

enkeltes realkompetanse (Forsvarsstaben, 2005b).

| det danske forsvar giver antallet af uddannelsespladser og kravet til uddannelse for at opna
avancement en begraensning med hensyn til antallet af officerer der udnaevnes fra ar til ar. Dette
kan give mangel pa officerer pa kaptajn og major niveau fordi det tager tid at opbygge

kompetencen for dette niveau, men vil sjeldent medfare for mange officerer pa dette niveau.

Forskellen mellem de to forsvars organisering af de tre ordninger synes at veere muligheden for

at styre gradsniveauet fra centralt hold.

7.3 Sammenligning af personelpolitikken

Overordnet set er kompetencepolitikken i begge lande fokuseret pa videreudvikling og
kompetencehavning af den enkelte medarbejder dog med forsvarets behov som grundleeggende
interessant for hvilke kompetencer der skal fremmes. De malsatninger der er beskrevet som
relevante for opgaven synes nasten identiske og begge politikker beskriver i en rimelig detaljeret
grad hvilke ressourcer forsvaret skal benytte for at leve op til medarbejdernes gnsker. Der er
nogle mindre forskelle pa hvilke tiltag der satses pa, men ikke noget der markant endrer
forskellen pa de to politikker. Begge politikker gar det klart at det er den daglige lokale ledelse,

der skaber motivation og udvikling i forsvaret.

Derfor synes det som om, at den overordnede politik i begge forsvar giver fgringer for
opmerksomhed, med hensyn til balancen mellem individets og organisationens interesser. Det
danske forsvars personelpolitik gar opmarksom pa, at beordringssystemet kan veegte forsvarets
interesser hgjere end individets, men papeger, at der kan veere tidspunkter i en karriere hvor
personellet fritages for beordringer mod egen vilje. Dette er ogsa beskrevet i det norske forsvars
personelpolitik, mere specifikt i karrierepolitikken, hvor der beskrives, at hensynet til den enkelte

skal varetages ved at udforme en individuel karriereplan.
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Forskellene mellem de to politikker kan opsummeres saledes:
e Den fysiske udformning og publicitet

e Systemer for implementering af politikken

Den fysiske udformning:

Det danske dokument er udformet som et magasin og motiverer sandsynligvis derved til, at flere
leeser dokumentet end hvis det var udformet som et arbejdsdokument. Desuden har det danske
dokument veeret sendt til alle ansatte i forsvaret med posten. Det faktum at den danske
forsvarschef anerkender personelpolitikkens betydning ved at skrive indledningen til politikken

er et signal pa den fokus forsvarets ledelse leegger pa personelpolitikken.

Den norske politik er udformet som et arbejdsdokument og synes dermed, i udformningen, bedre
til brug ved en egentlig forvaltning af personalet. Torrington og Hall (1995) skriver at
udformningen af politikken skal hjeelpe til at udbrede politikken saledes, at den kan blive kendt
og forstaet, hvilket er en forudsatning for at implementere politikken. De understreger til og med
at briefing og undervisning i politikken kan veere ngdvendigt i mange sammenhange. Den
danske politik synes bedre som kommunikationsmiddel pa baggrund af udformningen, men kan
synes svagere til brug for forvaltning. Dette forsteerkes af at proceduren for beordringssystemet
ikke er beskrevet i et samlet dokument hvilket medfgrer, at det er personelpolitikken, der giver

de egentlige fgringer for forvaltningen ved FPT.

Ved gruppeinterview (2008a) af FPT var opfattelsen at kun fa kendte til personelpolitikken i det

norske forsvar hvorimod indtrykket fra interviewet (2008b) i det danske forsvar var, at det var et
flertal af medarbejdere der kendte til politikken. Forvalterne i FPT kan naturligvis ikke svare helt
korrekt pa et sadant spargsmal, idet de svarer ud fra egen vurdering, men ma formodes at have et

generelt indtryk af forstaelsen for personelpolitikken hos medarbejderne.

Systemer for implementering af politikken
Torrington og Hall skriver, at procedurerne, der skal implementere politikken skal vaere
udformet og korrekte. Det er meget sjeeldent at en politik kan gennemfgres uden et system til at

fremme dette.
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Det synes som om at systemernes beskrivelse er svagheden i begge landes forsvar. | den danske
politik er systemerne beskrevet i en logisk sammenhang med den made forsvaret betragter
kompetencestrategien, nemlig via samarbejdsudvalget (lokalt niveau) og 6 ars karriereplaner
udformet af FPT (centralt niveau). Men proceduren for hvordan dette forvaltes fra centralt
niveau er kun i nogen grad beskrevet af FPT. En mere omfattende beskrivelse af den centrale

forvaltning er initieret.

Personelpolitikken i det norske forsvar beskriver ikke nogle feerdigudviklede systemer til
varetagelse af kompetencestyringen eller karriereplanerne. Men kompetencepolitikken er
beskrevet som en politik, der omfatter samarbejde mellem alle niveauer i Forsvaret. Desuden er
der en intention om, at forsvarsstaben udformer et veerktgj for kompetenceplanlaegning og
karriereplanlaegning.

Hvis Torrington og Halls teori om, at systemerne i en politik skal veere udformet og korrekte for,
at en egentlig implementering kan finde sted, mener jeg, at P@S/FPT vil have vanskeligt ved at
gennemfare det norske forsvars personelpolitik. Gruppeinterview (2008b) ved FPT i Norge
bekraeftede at redskaberne til kompetencestyring og karriereplaner ikke var udviklet fra centralt
hold. Flyvevabnet har et vaernsspecifikt karrieresystem der hedder KARIUS, men hzaren og
sgveernet har ikke noget tilsvarende. KARIUS er ikke sammenhangende med processerne i
ansggningssystemet, hvilket kan medfere at det er vanskeligt at udforme langsigtede planer
ligesom der ikke synes at veere nogen forpligtigelse i dialogen mellem arbejdsgiver og

arbejdstager.

Forsvarsstaben (2005b) omtaler handlingskompetence som det begreb der skal tilknyttes den
enkelte medarbejder. Handlingskompetence omhandler lerings-, fag-, social-, strategisk-, og
metodekompetence. Forsvarsstaben skriver videre at dette reekker langt videre end formel
kompetence, men FPT og ansggningssystemet der er den centrale forvaltningsmyndighed og
veerktgj, er ikke navnt i politikken. FPT var ikke fysisk oprettet pa tidspunktet for
personelpolitikkens udformning, men beslutningen for indfgrelse af feelles
personeladministration blev besluttet de 29. september 2000 (Forsvarssjefen, 2000). Derfor har

der veeret mulighed for at beskrive ansggningssystemets rolle i kompetenceudviklingen.
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I det norske forsvars personelpolitik synes kompetencepolitikkens fokus at vere pa den formelle
kompetence, mens karrierepolitikken synes at have fokus pa realkompetencen. Derfor er
karrierepolitikken mere relevant for opgavens fokus end kompetencepolitikken.
Karrierepolitikken beskriver karrieren i tre faser, opgavens fokus er pa midtfasen af karrieren. |
midtfasen beskriver personelpolitikken, at karriereudviklingsplaner skal ligge til grund for at
Forsvaret kan tage hensyn til de forskellige behov medarbejderen har. Det er tidligere beskrevet i
opgaven, at det er vanskeligt at udforme forpligtende karriereplaner samtidig med at
ansggningssystemet ligger til grund for disponeringen. Ansggningssystemet er grundigt
beskrevet i forsvarsstaben (2005b), hvilket kan veare arsagen til at det ikke beskrives i
personelpolitikken. Men det synes ulogisk, at det vaerktgj, der muligvis udgver starst pavirkning
pa den uformelle kompetencestyring ikke er neevnt. Samtidig beskrives verktgjer, der endnu
ikke er udviklet og ikke synes at kunne udvikles fordi ansggningssystemet vanskeligger det.
Forsvaret er ved at have en ny personelstrategi klar, hvilket muligvis ogsa medfarer en ny
personelpolitik.

Sammenligningen mellem politikkerne er opsummeres nedenfor:
Den generelle politik
Den generelle politik er relativ ens og malseatningerne i politikken, der har relevans for opgaven

er meget sammenlignelige.

Kommunikation

Den danske politik er mere kommunikationsvenlig end den norske politik pa grund af den
fysiske udformning, maden den er skrevet pa og det faktum at den er rundsendt med posten til
samtlige medarbejdere. Ulempen ved dette er at det er at den er vanskelig at rette op og ikke
henvender sig direkte til forvaltningsmassige formal.

Systemer til implementering af politikken

Bade den danske og norske politik har naevnt systemer til brug for implementering af politikken
og fordelt ansvaret for brug og udvikling af systemerne. Her er der dog en forskel pa hvor langt
systemerne er udviklet. Den norske politik har ikke naevnt ansggningssystemet, der synes at veere
et vigtigt veerktgj for personelpolitikken. I begge lande er der udviklet nogle lokale veerktgjer til
karriereplanlaegning, men disse er ikke sammenhzengende med FPTs arbejde med hensyn til at
fordele stillinger i ansggningsrunden.
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7.4 Forvalternes syn pa implementering af politikken

De interview der er gennemfart har alle veeret af forvaltere ved centrale myndigheder. Deres

opgave er blandt andet at varetage de to forsvars politik. | og med at personelpolitikken i de to

forsvar har relativ ensartede malsatninger, men to forskellige systemer til implementering af

politikken har det overordnede resultat indikeret en forskel pa hvordan politikken opleves af

forvalterne. Interviewene har indikeret at forvalterne gnsker at udfgre en kompetencestyring af

medarbejderne. Dette har typisk vist sig ved udtalelser omkring hvilken medarbejder, der skal

placeres i en stilling, ”bedste mand i stillingen ikke altid er rette mand i stillingen”.

Beordringssystemet og ansggningssystemet synes at varetage kompetencestyringen pa to

forskellige mader der er synliggjort i figurl6.:

Beordringssystem:

Ansggningssystem:

Kompetencestyringen varetages af tre samtaler
der alle omhandler medarbejderen. Samtalen
mellem forvalter og medarbejder medfarer en

tjenesteplan.

Kompetencestyringen varetages af tre
processer der omhandler organisationen,
medarbejderen og en sammenligning af disse.
Forvalteren foretager sammenligningen af

medarbejderens og organisationens input.

Forvalterens viden om medarbejderen og
organisationen synes dermed at veere essentiel
for kompetenceudviklingen i
beordringssystemet.

Forvalterens viden omkring organisation og
medarbejderen kommer ikke til udtryk fordi
begge analyser er lavet uden forvalterens
tilstedeveerelse.

Figur 16. Sammenligning af forvalternes indflydelse pa kompetencestyring.

Hvis ovenstaende betragtninger er korrekte kan det forklare at forvalterne i Norge haft en noget

mindre positiv holdning til sammenhangen mellem personelpolitikken og disponeringssystemet

end deres danske kollegaer. | interviewene er der indikationer pa at forvalterne i det norske FPT

ikke far benyttet deres viden i sammenligningen af stillinger og ansggere, hvilket jeg tolker som

en svaghed ved ansggningssystemet i forhold til central kompetencestyring og

informationsudveksling.
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7.5 Disponeringssystemernes fordele og ulemper

Nedenstaende tabel illustrerer de overordnede fund der er gjort i opgaven om

disponeringssystemerne:

Danmark Norge

Organisationen og politikken

Kommunikationen i organisationen synes at vaere sammenlignelig samt malsetningerne og de

overordnede retningslinjer i personelpolitikken.

o Varktgjerne er beskrevet og o Varktajerne er beskrevet, men ikke
feerdigudviklet og synes at kunne opna feerdigudviklet og synes derfor ikke at
malsatningerne. kunne leve op til malsatningerne.

e Synes designet til at publiceres og er e Ansggningssystemet er ikke beskrevet
rundsendt til alle medarbejdere i i politikken.

Forsvaret. e Synes designet til forvaltning.

Disponeringssystemets fordele

e God kommunikation. e Mulighed for central styring.
e Giver langsigtet planlaegning. e Understatter retfeerdighedsprincippet.
e Er velegnet til kompetencestyring. e Stor frihed for den enkelte.

Disponeringssystemets ulemper

e Er forvaltningskreevende. e Begranset mulighed for tjenesteplaner.
e Kan opleves uretfeerdigt fordi det ikke e Vanskeligger udviklingen af et
er en objektiv proces. sammenhangende karrieresystem.
e Er ikke beskrevet samlet i officielle e Kraver hgj kompetence hos den
dokumenter. enkelte at overskue eget karriereforlgb.

Figur 17. Sammenligning af opgavens fund.

Fundene der er beskrevet i figur 17. diskuteres nedenfor med henblik pa hvilken betydning de
har for implementeringen af personelpolitikken.
Armstrong (2006) har i en praktisk relateret publikation om HRM beskrevet en raekke faktorer
der kan hindre at en strategiimplementering finder sted, to af disse er:
e Komplekse initiativer er vanskelige at forsta og kan blive forstaet forskelligt iszr i store
og mangfoldige organisationer
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e Den opfattede retfeerdighed af initiativet
Nar disse faktorer ssmmenholdes med indledningens fokus pa kommunikation bliver
omdrejningspunktet i diskussionen om systemerne varetager informationsflow mellem de
involverede parter, der kan bedre forstaelsen af systemet samt systemernes mulighed for at

opleves retferdigt.

I metodedelen omtaltes fordelene ved at se pa forskellene i to systemer. Nedenstaende punkter er
en opsummering af de fordele og ulemper, der er beskrevet i figur 16. og 17., hvor der synes at
veere forskelle mellem de to disponeringssystemer:

e Begge systemer synes mangelfuldt beskrevet

e Udnyttelsen af forvalternes ekspertise

e Retfeerdighedsprincippet

e Mulighederne for kompetencestyring

Begge systemer synes mangelfuldt beskrevet
En af forskellene mellem de to forsvars politik og procedurer synes at veere beskrivelsen. Den
danske politik synes mere korrekt og relevant beskrevet end den norske i forhold til

disponeringssystemets muligheder.

Den norske personelpolitik nzvner ikke ansggningssystemet og beskriver nogle midler der synes
vanskelige at udvikle samtidig med at ansggningssystemet fungerer som disponeringssystem.
Dette kan give et indtryk af at man siger en ting, men gar noget andet i praksis. Hvis systemet
opleves sadan af medarbejderne kan det vere vanskeligt at opna en accept af systemet.
Armstrong (2006) har ladet sig inspirere af Gratton et al og skriver om problemer med

implementering af strategi:

Too often there is a gap between what the strategy states will be achieved and

what actually happens to it.

Det danske disponeringssystem er ikke beskrevet i et samlet dokument, hvilket kan synes at
medfgre manglende information hos medarbejderne. Opgaven har beskrevet, at FPT har oplevet

mystik omkring nogle af de mgder der varetager virksomhedens samlede vurdering af
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medarbejderstaben. Dette kan indikere at beordringssystemet opleves uretferdigt eller at der er
manglende forstaelse af systemet blandt medarbejderne.

Udnyttelse af forvalterens ekspertise
Ansggningssystemet giver mulighed for en del central kompetencestyring, men de gennemfarte
interview indikerer at FPT i praksis ikke udnytter alle styringsmuligheder. Der er ogsa
indikationer pa at processerne i ansggningssystemet er mangelfulde med hensyn til
kommunikationen mellem centralt niveau og medarbejderne. Hvis disse indikationer er korrekte
kan det medfere, at forvalterne ved FPT oparbejder en stor viden om kompetencerne i
virksomheden, som ikke bliver udnyttet af processerne. Dette underbygges af gruppeinterviewet
(2008b), hvor der blev udtrykt frustration over manglende muligheder for at udnytte FPT’s
viden. Hvis der er et gnske om stagrre udnyttelse af forvalternes viden er der flere muligheder, for
eksempel:

e Der kan fokuseres pa at benytte de muligheder for central styring der allerede findes, men

som kun benyttes i begraenset omfang.
o Stillingsbeskrivelser kan &ndres fra centralt hold eller

e Der oprettes et formelt kommunikationsforum mellem medarbejdere og forvaltere.

Beordringssystemet synes at give en stor central viden, via formelle samtaler med medarbejdere
og lokale afdelingsledere. Dette kan vaere med til at forme den politik forsvaret gnsker udfert og
fare informationen tilbage til det centrale niveau, saledes at politikken kan forbedres. Desuden
synes det at medfere at, forvalteren bliver en meget central person med relativ stor indflydelse pa
kompetencestyringen. Gruppeinterviewet (2008a) ved det danske FPT viste en stor tilfredshed
med beordringssystemet. Ved et direkte spgrgsmal om ulemper ved beordringssystemet var
svaret at der ikke umiddelbart er nogle. Ved spargsmal om den mangelfulde beskrivelse af
beordringssystemet var forvalterne af den overbevisning, at det ikke havde den store betydning.
Dette kan der vere flere arsager til, men det synes som om, at beordringssystemet giver
forvalterne den indflydelse, der skal til for at varetage stillingerne tilfredsstillende set fra
forvalternes synspunkt. Ovenstaende indikerer at beordringssystemet varetager virksomhedens
interesse, hvilket kan betyde at medarbejdernes behov ikke varetages. Der er i gjeblikket en
relativ stor afgang fra det danske forsvar, hvilket blandt andet kan skyldes ubalancen i
beordringssystemet. En afgangsundersagelse fra forsvarets personeltjeneste (2008c) viste at

ledelse, karrieremuligheder og personaleadministration var tre af seks indikationer pa den relativt
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store afgang. Derfor er det muligt at en undersggelse med fokus pa medarbejderens gnsker og
beordringssystemet muligheder vil vise en mindre tilfredshed med beordringssystemet end

forvalterne har.

I opgavens indledning beskrives forvalternes mulighed for at kommunikere med top og bund i
organisationen som en vigtig forudsaetning for at personelstrategien og politikken kan formes.
Det kan synes som om denne forudsatning er mere abenbar i beordringssystemet end
ansggningssystemet. Opgaven viser at det danske forsvars personelpolitiske mal er i bedre
overensstemmelse med beordringssystemets muligheder end det norske forsvars
personelpolitiske mal og ansggningssystemets muligheder. Dette skyldes sandsynligvis mange
forskellige forhold, men det er muligt, at den tilsyneladende mangelfulde kommunikation i
ansggningssystemet kan relateres til den ikke eksisterende omtale af ansggningssystemet i
personelpolitikken.

FPT i begge lande er klar over at der kan veere forhold der er mangelfuldt beskrevet i
henholdsvis personelpolitik og disponeringssystem. Det lader til at de relative nye organisationer
ikke har haft ressourcer til at varetage den daglige forvaltning og opdatering af politik og
procedurer. Dette kan ogsa vere en arsag til uhensigtsmeessige eller manglende sammenhange i

dokumenterne.

Retfeerdighedsprincippet

Torrington og Hall (2006) samt Armstrong (2006) skriver at implementeringen af et system er
lettere hvis systemet opfattes retfeerdigt, derfor er det relevant at diskutere processerne der
varetager objektiviteten.

Det synes som om retfeerdighed via konkurrenceprincippet er en vaesentlig begrundelse for at
have et ansggningssystem i stedet for et beordringssystem. Ved at bevare objektiviteten er det
muligt at accepten af disponeringssystemet bliver starre. Interview har vist at forvalterne i begge
landes forsvar sgger at imgdekomme medarbejderens gnsker i stgrst mulig udstraekning. | det
norske forsvar kan dette blandt andet ses ved at FPT ikke synes at prioritere de muligheder der er
for kompetencestyring, men lader konkurrenceprincippet rade i sterst mulig grad. Ved
interviewene i det danske forsvar var indikationerne at varetagelsen af medarbejderens interesser

er forvalterens ansvar i samarbejde med medarbejderen.
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Falgende systemiske forskelle er identificeret i forhold til at varetage objektivitet:
e Ansggningssystemet har et rad der kvalitetssikrer processen, hvilket kan virke
betryggende for medarbejderen.
e Fagforeningerne har medarbejdere der arbejder direkte ind mod ansggningsprocessen
hvilket ikke er tilfeldet ved beordringssystemet.

e Medarbejderen har aktindsigt i ansggningssystemet, i modseaetning til beordringssystemet

Det er vanskeligt at vurdere betydningen af objektivitet i forhold til implementering af
personelpolitikken, men ovenstaende indikerer at der kan opleves en starre systemisk objektivitet
ved ansggningssystemet end beordringssystemet, hvilket er med til at varetage accepten af
systemet.

Kuvaas (2008) beskriver bedste praksis HR i forbindelse med strategi og beskriver at forskning
tyder pa at virksomheden blandt andet bgr legge vaegt pa sociale relationer mellem medarbejdere
0g ledelse og "empowerment” (tolket som mulighed for indflydelse).

De sociale relationer omfatter blandt andet tillid, retfeerdighed, samarbejde og organisatorisk

stgtte. Kuvaas skriver:

...mens det for hgye nivaer av organisatorisk statte, prosedyremessig rettferdighet
og mellommenneskelig rettferdighet var signifikant positive sammenhenger
mellom opplevelse av utviklende HR og arbeidsprestasjoner.

Opgaven har indikeret at der kan opleves en relativ stor proceduremassig retfeerdighed i
ansggningssystemet. Desuden giver ansggningssystemet en relativ stor indflydelse for
medarbejderen mht. hvilke stillinger der sgges og vedkommende kan dermed selv konkurrere
sigtil de stillinger der er gnskelige. Problemet med dette opstar hvis medarbejderen ikke far
konkurreret sig til nogen interessante stillinger og bliver demotiveret. Gruppeinterview (2008b)
ved FPT i Norge viste at medarbejdere der overvejer at slutte, ikke altid har faet diskuteret med
FPT hvilke tilbud virksomheden har, hvilket kan vere pa grund af ansggningssystemet ringe
mulighed for relationer mellem FPT’s forvaltere og medarbejdere. Dette kan medfare at sociale
relationer far ringe indflydelse pa hvilke stillinger en medarbejder har i lgbet af en karriere med
mindre man kan aftale lokalt hvordan en stillingsbeskrivelse skal udformes for at passe til
medarbejderen. Gruppeinterview (2008b) ved FPT i Norge har vist at dette kan lade sig gere:
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Vi har set eksempler hvor stillingsbeskrivelsen er en avskrift av en medarbeiders
rulleblad.

Set fra et konkurrencemassigt synspunkt kan dette opleves uretferdigt, men det er en made at
varetage de sociale relationer pa og eventuelt svagere medarbejderes mulighed for gnskede
stillinger. Den centrale kompetencestyring kunne styrkes hvis denne proces kunne varetages ved

FPT i stedet for de lokale stillingsbeskrivelser.

Flere steder i opgaven indikeres det, at ansggningssystemet varetager retfeerdighedsprincippet i
stgrre grad end beordringssystemet. Det kan tolkes saledes at de stramninger, der er mulighed for
i ansggningssystemet ikke i sarlig grad gennemfares fordi de sandsynligvis vil ndre pa
oplevelsen af retfeerdighed. Gruppeinterviewet (2008b) ved FPT i Norge indikerede dette ved
falgende samtale:

Hvorfor benyttes mulighederne for kompetencestyringen ikke oftere?

Ved det ikke, men det er blandt andet fordi det er vanskeligt at treekke en stilling

nar en person har konkurreret sig til den.

Dette tolker jeg som et gnske om at bevare objektiviteten i ansggningssystemet.

I beordringssystemet synes den proceduremaessige retfeerdighed kun i ringe grad varetaget.
Procedurerne synes mangelfuldt beskrevet, fagforeningen har ringe eller ingen indflydelse pa
disponeringen og medarbejderen har ingen aktindsigt. Disse forhold taler for at
beordringssystemets balance er praeget af forsvarets behov. Opgaven har vist flere forhold der
kan medfare at beordringssystemet opfattes uretferdigt, nogle af dem er:

e Mystik omkring rullemgder

e Mgder omkring talentforvaltning kan opleves som subjektivt varetaget
Disse to typer mgder er med til at afggre medarbejderens tjenesteplaner. Interview med
Rasmussen (2008a) har vist at det er en subjektiv vurdering der afggr hvordan medarbejderen
vurderes. Dermed kan det betyde at medarbejderen oplever stgrre utilfredshed i
beordringssystemet end ansggningssystemet hvis personlige malsztninger ikke nas fordi en
objektiv retfeerdighed ikke er i fokus.

Det virker som om at beordringssystemets raekke af samtaler mellem medarbejder, neermeste
chef og forvalteren samt det faktum at forvalteren har stor indflydelse pa stillingstilbuddene
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varetager den organisatoriske stgtte i forhold til stillingsskift. Interview med Rugaard og
Thomsen (2008) indikerede at ud over de formelle samtaler kan medarbejderne altid kontakte

deres personlige forvalter hvis der er behov for dette.

Sammenhzngen mellem avancement, uddannelse og disponering kan muligvis afhjeelpe den
manglende retfeerdighed der synes at veere i beordringssystemet. | det danske forsvar sikrer
sammenhangen mellem uddannelse og avancement at medarbejderne der konkurrer om stillinger
har ens uddannelse og dermed synes mere sammenlignelige. Dette gar sig ikke geeldende i det
norske forsvar hvorfor konkurrenceprincippet kan veere afggrende for at undga utilfredshed med
disponeringen af stillinger.

Interview ved FPT i begge lande viste, at der er enighed om at det til tider var bedre med rette
person i en stilling frem for bedste person i stillingen. Dette er set fra HR-forvalterens synspunkt
hvilket opfattes som virksomhedens syn pa varetagelsen af kompetence. Men set fra et
medarbejdersynspunkt kan det virke uretferdigt, hvis for eksempel en mindre erfaren eller
kortere uddannet medarbejder far en stilling man selv gnsker sig og kan muligvis forarsage en
utilfreds medarbejder eller i veerste fald et skift til en anden virksomhed. Opgaven har ikke
undersggt i hvilken grad dette sker i de to forsvar.

Mulighederne for kompetencestyring

Kompetencestyring er et mal i begge forsvars personelpolitikker. Det synes som om den centrale
forvaltning af kompetencestyring er bedre varetaget ved de processer der findes i
beordringssystemet og at ansggningssystemet har nogle fordele i de lokale processer.

Opgavens antyder at ansggningssystemets grad af central kompetencestyring afhanger af
stillingsbeskrivelsens pracision. Hvis stillingsbeskrivelsen indeholder mange obligatoriske krav
foregar kompetencestyringen lokalt og hvis stillingsbeskrivelsen er meget aben kan
kompetencestyringen forega centralt. Medarbejderen er involveret i den lokale proces og i
udformningen af stillingsbeskrivelsen, men ikke i den centrale proces, hvilket kan veere en arsag
til at balancen synes at haelde mod at det er den lokale proces og stillingsbeskrivelserne der styrer
kompetencen.
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I beordringssystemet er det ikke sa vaesentligt om det er lokalt eller centralt styret fordi der er

formelle kommunikationsveje mellem alle involverede parter.

I ansggningssystemet synes stillingsbeskrivelserne at veere en vaesentlig kommunikationsfaktor i
kompetencestyringen i ansggningssystemet. Redeggarelsen og interview viser at udfgrelsen af
stillingsbeskrivelserne pavirker kompetencestyringen pa flere mader:
e Antallet af obligatoriske krav bestemmer hvilke medarbejdere der kan fa stillingen.
e Medarbejderen der sidder i stillingen pavirker hvilke opgaver og ansvarsomrader den
kommende person i stillingen skal have.
e Der kan lokalt aftales hvem der skal have stillingen og derefter udferes
stillingsbeskrivelsen.
Gruppeinterviewet (2008b) ved FPT i Norge viste at lokale aftaler kan pavirke
stillingsbeskrivelsen saledes at den er tilpasset en bestemt person. Desuden viste interviewet at
en medarbejder med en midlertidig stilling, som modtog gode tjenesteudtalelser og hvor bade
chefen og medarbejderen gnskede stillingen konverteret til en permanent stilling ikke blev
disponeret i stillingen.

Disse eksempler viser hvor vanskeligt det er at udfare en stillingsbeskrivelse i forhold til
objektive krav. Desuden kan ovenstaende indikere at det ikke altid er objektive krav, den lokale
chef gnsker nar en stilling skal besattes.

Fordelen ved at stillingsbeskrivelserne benyttes i den arlige medarbejdersamtale har Forsvarets
overkommando identificeret som vaerende en lgbende organisationsudvikling med fokus pa
enhedens opgaver. Det giver en lokal styring af hvilke kompetencer, der er behov for ved
afdelingens stillinger.

Kompetencestyringen i ansggningssystemet afhaenger blandt andet af udformningen af
stillingsbeskrivelsen samt hvilke stillinger medarbejderne sgger. Den nuvearende medarbejders
kompetencer relateres til stillingen og dermed bliver de gnskede kompetencer til stillingen
udviklet kvag den medarbejder der indehaver stillingen. Vi har set ovenfor at FPT’s oplevelse af
dette kan veere en anderledes sammensatning af stilling og medarbejder end det oprindeligt var
teenkt fra bade lokal og central side. Saledes kan det synes mere fleksibelt mht. styring af

kompetencer hvis en stillingsbeskrivelse ikke defineres ud fra nuveerende arbejdstagers historik
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og opnaede resultater, men for eksempel udelukkende via de opgaver der skal varetages i
stillingen.

Lewendahl og Nordhaug (2004) skriver om stillingsbeskrivelser som en “ferdigsnedkret boks”,
at formalet er maksimal tilpasning pa kort sigt og at der ikke tages hensyn til en eventuel
efterfaglgers andre vigtige kompetencer, som muligvis kan bruges pa bedre vis andre steder i
virksomheden. Tveertimod er ansvar og myndighed noget der forvaltes midlertidigt afhaengig af i
hvilken grad egne kompetencer og opgaver passer sammen. Dette synes at underbygge
ovenstaende indikationer om svagheden ved stillingsbeskrivelser der benytter nuvarende
medarbejder som en skabelon for naste.

I den nuveerende proces virker det som om stillingens obligatoriske krav medfarer en prioritering
af medarbejderne der sgger stillingen. Hvis ovenstaende indikationer er korrekte synes
stillingsbeskrivelsen i starre grad at skulle have fokus pa de overordnede opgaver, der skal lgses
i stillingen eller maske endda i afdelingen/sektionen frem for hvilke krav der skal veere til
medarbejderen. Dermed kunne FPT’s forvaltere prioritere medarbejdere til stillingen baseret pa
deres viden om organisationens og medarbejdernes kompetencer. En af fordelene ved dette
kunne vaere FPT’s indflydelse pa hvem der far stillingen. Dermed kommer den oparbejdede
viden FTP har med informationerne i stillingsbeskrivelsen, ansggningen og virksomhedens
malsatninger til sin ret i den centrale del af kompetencestyringen.

Udarbejdelsen af tjenesteplaner giver muligheden for at lave forpligtende aftaler mellem
arbejdsgiver og arbejdstager hvilket kan give nogle fordele som ikke kan opnas med
ansggningssystemet alene. Tjenesteplanerne kan varetage den enkeltes interesser for
kompetenceudvikling og familieliv samt forsvarets behov for kompetenceudvikling ved et lokalt
og centralt samarbejde. Beordringsforholdet i det danske forsvars tjenesteplaner opstar farst nar
der er en modsatning mellem forsvarets og medarbejderens behov og her synes forvalteren
afgerende for en god lgsning pa modsatningsforholdet.

Forvaltningen i beordringssystemet synes 0gsa at veere omfattende mht. vedligeholdelse af
kommunikationen mellem medarbejdere og centralt samt lokalt niveau. Forvalteren skal afholde
to mader arligt om samme medarbejder, hvilket giver en begransning i antallet af medarbejdere
man kan forvalte. Opgaven har vist at FPT ikke kan na at varetage alle planlagte samtaler der er
planlagt, hvilket indikerer at FPT har for fa medarbejdere. Interview med Rasmussen (2008a)
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viste at organisationen netop er revurderet og far tilfgrt flere medarbejdere. En medarbejders
tjenesteplan er afhaengig af at andre tjenesteplaner gennemfares som planlagt. Opgaven har ikke
undersggt hvor “holdbar” tjenesteplanerne i det danske forsvar er, men gruppeinterviewet
(2008a) indikerede, at nar en tjenesteplan a&ndres pavirker det cirka 5 andre tjenesteplaner. Det
kan derfor veere relevant at stille spgrgsmalstegn ved hvor holdbar planlegningen i

tjenesteplanerne er og dermed den langsigtede kompetencestyring.

Stillingsopslagene er gode til at kommunikere behovet for kompetencer ud til medarbejderne,
men arbejder i et kort tidsperspektiv og er derfor vanskelige at koordinere med tjenesteplaner.
Stillingsopslagenes styrke er at medarbejderne selv finder frem til rette job, dermed er der ingen
afhaengighed af en forvalter, der skal overskue hele organisationen for at finde den rette mand til
stillingen. Hvis det er muligt synes en sammenblanding af tjenesteplaner og stillingsoversigt som
et godt supplement til kommunikationen for disponeringssystemerne.

Kompetencestyringen er bevidstgjort i det danske forsvars personelpolitik ved at den er koblet til
to tidsperspektiver et kort og et langt. I det norske ansggningssystem er der kun identificeret et
tidsperspektiv, nemlig naeste stilling hvilket vil sige et kortsigtet kompetenceperspektiv.

Opgavens indledning har fokuseret pa kommunikation mellem den centrale forvaltning og resten
af organisationen. I denne sammenhang synes opgaven at indikere beordringssystemet styrke.
Men opgaven har i mindre grad fokuseret pa at undersgge de muligheder der er i den lokale
forvaltning af kompetencer. Redeggarelsen viser at stillingsbeskrivelsen i ansggningssystemet kan
veere medhjaelpende til at udvikle organisationen. Dette er konkluderet pa baggrund af
undersggelser fra Forsvarets overkommando (2000b) og er ikke undersggt nermere, men formelt
set synes det at vaere en logisk konsekvens af at stillingen bliver evalueret hvert ar.

Ovenfor er der argumenteret for at stillingsbeskrivelserne er vanskelig at benytte i forhold til
kompetencestyring, men at de udtrykker gnsket om kompetence fra lokalt hold hvis de er korrekt
udfert. Opgaven har indikeret at stillingsbeskrivelserne er ansggningssystemets svage punkt med
hensyn til ”korrekt udfarelse”. Opgavens vinkel er det centrale niveau, P@S/FPT, hvor man ikke
har stor mulighed for at kontrollere hvordan stillingsbeskrivelsen udfgres. Mangel pa indflydelse
kan give frustration som beskrevet af Kuvaas ovenfor og forvalterne ved FPT udtrykte
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frustration over stillingsbeskrivelserne. Det kunne veere interessant at undersgge om de lokale

afdelinger oplever udfarelsen af stillingsbeskrivelser pa samme made.

Medarbejdernes rolle i kompetencestyringen er varetagelsen af egne gnsker og derfor synes
ansggningssystemet formelt set at varetage medarbejderens kompetenceudvikling pa god vis.
Spergsmalet er om medarbejderen i praksis kan overskue hvilke stillinger der er de rette og
konkurrere sig til dem? | beordringssystemet er medarbejderens indflydelse varierende. 1 de
tilfeelde hvor det danske forsvar gnsker en beordring af en medarbejder kan det veere et meget
frustrerende system fordi medarbejderen oplever ikke selv at have indflydelse. I de tilfelde hvor
tjenesteplanen matcher egne gnsker kan der opleves stor indflydelse og dermed tilfredshed med
beordringssystemet. Dette synes at indikere at meget af medarbejderens oplevelse er pavirket af

forvalterens evne til at formidle virksomhedens gnsker.

Opgavens problemformulering om hvilket disponeringssystem der er bedst egnet til
kompetencestyring far ikke et fuldsteendigt svar med baggrund i opgavens undersggelser. Der er
mulighed for at bedre den formelle kommunikation i begge landes forsvar mht. enten
personelpolitik eller disponeringssystem. Med baggrund i opgavens fund synes
beordringssystemet bedst til central kompetencestyring, men vinklen pa opgaven var samtidig at
undersgge implementeringen af systemet. Her var beordringssystemet brug af samtaler en stor
styrke i forhold til at kommunikere forvalternes viden bade op og ned i det danske forsvar. Til
gengeld er ansggningssystemets systematiske tiltag for at opretholde objektivitet og den
forvaltningspraksis, der tilsyneladende underbygger dette princip, processer der kan medfare en
accept af systemet. Disse objektive tiltag er neermest ikke eksisterende i det danske

beordringssystem.

Hvilket disponeringssystem er velegnet til strategisk kompetencestyring



78

8 Konklusion
| dette afsnit opsummeres opgavens fortlgbende delkonklusioner ligesom jeg vil beskrive hvilke
tiltag der eventuelt kan forbedre de to systemer. Afslutningsvis vil jeg komme ind pa hvilke

omrader der kan vere interessante at undersgge i videre studier.

Organisatorisk set er det danske og norske forsvar sammenligneligt i forhold til opgavens
problemformulering. Der kan dog veere andre organisatoriske sammenhange, der ikke er
undersggt i opgaven, som har indflydelse pa disponeringssystemet muligheder, hvilket er en
begreensning i forhold til opgavens konklusioner.

Personelpolitikken i begge landes forsvar synes relativ ensartet med hensyn til malsatningerne,
men der er forskel pa hvordan politikken kommunikeres ud til medarbejderne og
sammenhangen mellem mal og midler. Malene i begge politikker er kompetencestyring samt
kompetenceudvikling, der varetager forsvarenes behov og en balance mellem forsvarenes og
medarbejdernes behov. Forskellen bestar bl.a. i at det danske forsvars personelpolitik er bedre
designet til direkte kommunikation med medarbejderne hvor det norske forsvars personelpolitik
er bedre egnet til forvaltningsmassige formal. Begge dele er ngdvendige for at implementere en

politik, men publiciteten vurderes at have en starre veegt ved opgavens kilder.

Midlerne i den danske politik omfatter beordringssystemet, FPT, medarbejdersamtaler,
tjenesteplaner og samarbejdsudvalget. Alle midler er feerdigt udviklede og i brug. Der er
mulighed for at varetage malene om kompetencestyring og kompetenceudvikling med midlerne.
Kommunikationen mellem medarbejdere, lokale afdelinger og FPT er varetaget af processerne
og kompetencestyringen er varetaget af medarbejderen i et samarbejde med forvalterne i FPT.
Den centrale kompetencestyring er prioriteret, men den decentrale kompetencestyring finder sted
ved de lokale afdelingers indflydelse via formelle samtaler og SU. Beordringssystemets styrke er
udnyttelsen af den centrale kompetence, en svaghed er dog at den samlede procedure i
beordringssystemet er ikke beskrevet af FPT, hvilket kan medfgre en manglende accept fra
medarbejderne og dermed en darligere implementering. Processerne i beordringssystemet
varetager ikke objektivitet, hvilket kan medfare en oplevelse af manglende indflydelse og

retfeerdighed, hvilket igen kan fare til en darligere implementering af politikken.
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Midlerne i den norske personelpolitik omfatter tjenesteplaner og kompetencestyringssystemer.
FPT og ansggningssystemet er ikke omtalt i personelpolitikken, der gennemfares ikke
tjenesteplaner fra centralt hold og kompetencestyringssystemerne synes ikke udviklet. Malene i
politikken synes at kunne varetages af FPT og ansggningssystemet nar de tilstedevearende
muligheder for central styring benyttes. Medarbejdernes mulighed for at sgge stillinger i
ansggningssystemet varetager kompetenceudviklingen og P@S/FPT varetager den centrale
kompetencestyring. Den decentrale kompetencestyring er varetaget af stillingsbeskrivelsen og
indflydelsen pa hvilke stillinger der offentliggares samt efterbehandlingen af ansggningsrunden.
Kompetencestyringen begranses af udformningen af stillingsbeskrivelsen og den manglende
kommunikation mellem medarbejdere og FPT. Fra centralt niveau varetager ansggningssystemet
konkurrenceprincippet og objektivitet hvilket kan medfare en stgrre accept og bedre
implementering af systemet. Desuden synes forvaltningspraksis at foretreekke objektivitet frem

for styring.

For at vende tilbage til opgavens problemformulering "Hvilket disponeringssystem er bedst
egnet til strategisk kompetencestyring?” kan jeg ikke entydigt konkludere, at det ene system er
bedre egnet end det andet. Nar det kommer til strategisk kompetencestyring har begge
disponeringssystemer sine fordele og ulemper.

Beordringssystemets fordele er kommunikationsmulighederne og udnyttelsen af den centrale
viden ved FPT. Ulemperne er den manglende varetagelse af objektivitet.

Ansggningssystemets fordele er den kommunikation stillingsoversigten giver og den systemiske
fokus der er pa varetagelsen af objektivitet. Ulemperne er den manglende kommunikation
mellem FPT og medarbejderne samt den ringe udnyttelse af den centrale viden ved FPT.

Opgavens fokus har veeret kommunikationen mellem FPT og omgivelserne via
disponeringssystemet. Igennem mit arbejde med opgaven star det klart at en bedre
kommunikation kan skabe stgrre accept af disponeringssystemerne og med relativ sma tiltag vil
jeg mene, at man kan forbedre systemerne sa de hver iser bliver bedre egnet til strategisk
kompetencestyring.

Det danske forsvar:

Kan med fordel se neermere pa muligheden for at informere om rullemgder og talentmader samt

beskrive hele proceduren i beordringsprocessen samlet. Desuden bgr det undersgges hvor lang
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tid en tjenesteplan "holder” for at se om det kan betale sig at udvikle og vedligeholde dem eller

om en stillingsoversigt skal erstatte tjenesteplanerne.

Det norske forsvar:

Kan med fordel inddrage FPT og ansggningssystemet i personelpolitikken saledes, at der bliver
overensstemmelse mellem mal og midler. Kommunikationen mellem FPT og medarbejdere kan
bedres med en eventuel formel samtale eller lign. Stillingsbeskrivelserne kan ggres mere
fleksible ved for eksempel at fjerne obligatoriske krav eller bare beskrive arbejds- og

ansvarsomrader.

Opgavens vinkel har veeret virksomhedens muligheder for at implementere personelpolitikken
med disponeringssystemet. Nogle af de faktorer der har betydning for implementeringen, men
som ikke er blevet undersggt er medarbejderens og de lokale chefers oplevelse og accept af
politikken. En sadan undersggelse ville skabe et mere korrekt billede af kompetencestyringen i
begge forsvar.
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Bilag A — Pilotinterview den 15. januar.

Formalet med dette interview er at danne et overblik mht. kilder der beskriver organisationen og
arbejdsgangen i FPT (Norge). Desuden gnsker jeg at fa klarlagt hvilke data FPT har til radighed
og benytter i deres daglige virke, for at planleegge de store stillingsskift Forsvaret gennemfarer

hvert ar.

Pa sigt skal dette interview hjeelpe mig til at “operationalisere” min problemstilling, saledes at
den bliver "objektiv malbar”:

Problemstilling

Hvilke fordele og ulemper har disponeringssystemet i forhold til strategisk kompetencestyring?

Opgaven skal sammenligne det danske og norske system mht. indflydelsen beordring og
seknadssystemet har pa strategisk kompetencestyring.
Jeg forventer ikke ngdvendigvis at fa svar pa alle spgrgsmal, men haber pa en kort drgfting af

alle emnerne.

| interviewet er det gnskeligt at fa svar pa falgende spergsmal:
Hvilke bestemmelser og planverk benyttes som grundlag for FPT’s virke?
Hvilke IT systemer benyttes til personale administrative funktioner?
Pa hvilke omrader benyttes IT systemerne til administration?

Individuelle personoplysninger

Lan

Personalegoder

Tidsregistrering og sygdom

Rekruttering og udveelgelse

Uddannelse

Personalebedgmmelser

Karriereplanleegning/planlaegning af efterfalger

Arbejdsplaner

Sundhed og sikkerhed
I hvilket omfang imgdekommer systemerne de nuvarende behov?

Bruges antallet af midlertidige stillinger til en indikation af noget?
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Jobrotation under 1,5 ar uden forfremmelse kan det males med de nuvarende systemer?
Hvad er den starste udfordring pa det personalemassige omrade de kommende ar?

Har organisationen et idegrundlag?

Har organisationen en virksomhedsstrategi?

Har organisationen en personalestrategi?

Har organisationen et eksplicit veerdigrundlag?

(ved linjen forstaes GIL, GIS og GIH)

Hvem er involveret i formel bedgmmelse, linjen eller FPT?

Hvordan benyttes den formelle bedemmelse; for eksempel til karriereplaner,
personaleplanlegning, lgnforhgjelser, organisering af arbejdet?

Hvem har starst indflydelse pa uddannelsesspgrgsmal, linjen eller FPT? Findes der formelle

karriereplaner?

Er der planlagt jobrotation?

Benyttes talentlister i personelplanleegningen?

Er jobleering en del af det organisatoriske arbejde?

Findes der evaluering af joblering?

Imgdekommer organisationen personalets krav ml arbejde/fritid?

I hvor hgj grad modsvarer medarbejdernes samlede kompetencer i dag organisationens
kompetencekrav i femtiden (3 ar)?

Selvledelse er det noget der benyttes bevidst i organisationen?

Med venlig hilsen

Gorm Miller

kaptajnlgjtnant
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Bilag B — Interviewguide den 29.januar.

Denne interviewguide har til formal at forberede og ensrette rammerne omkring de interview,
der gennemfares i forbindelse med udferdigelse af undertegnedes masteropgave, der udfgres ved
Forsvarets stabsskole i Oslo. Opgavens formal er primert lzering til undertegnede og sekundeert

at skrive et praktisk anvendeligt dokument til FPT i Danmark og Norge.

Opgavens titel:
Er Forsvarets disponeringssystem velegnet til strategisk kompetencestyring?

Problemformuleringen:

Hvilke fordele og ulemper har disponeringssystemet i forhold til strategisk kompetencestyring?
Afgreensningen af opgaven er arbejdsprocessen i FPT PF (DK og N). Det vil sige, at opgaven har

fokus pa den praktiske implementering af strategien, der i Norge omfatter et ansggningssystem

og i Danmark et beordringssystem.

Med venlig hilsen
Gorm Miller
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Formalet med de to farste interview er at fa belyst fordele og ulemper ved processen omkring
disponeringen af personalet. Informationerne fra disse interview bliver benyttet til videre analyse
og operationalisering af problemstillingen.

Til dette formal er udvalgt chefstillinger med stor erfaring indenfor HR-omradet. | Norge er dette
OBLT Sverre Olstad chef for P-SEK i FPT og i Danmark er dette KK Sgren Rugaard-Larsen fg.
chef for PF i FPT.

Emner til interviewene:

Hvilke ansvarsomrader har PF?

Hvilke publikationer beskriver processen i det danske beordringssystem?
Hvordan forlgber processen set henover et ar?

Hvilke fordele har processen i forhold til at fa rette mand med ret kompetence pa rette sted til
rette tid?

Hvad er ulemperne ved denne proces?

Har PF mal og resultatstyring?

Hvis ja, hvilke indikatorer benyttes for at male resultatet?

Hvilke I1T-systemer benyttes til processen?

I hvilket omfang imgdekommer IT-systemerne de nuveerende behov for PF?
Benyttes der talentlister i planleegningen?

Benyttes der planlagt jobrotation?

Jeg ser frem til madet og haber, at du kan afsatte cirka en time til gennemgang af spargsmalene.

Med venlig hilsen

Gorm Miller
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Bilag C — Interviewguide den 18. februar.

Denne interviewguide har til formal at forberede og ensrette rammerne omkring de interview,
der gennemfares i forbindelse med udferdigelse af en masteropgave under studiet ved Forsvarets
stabsskole i Oslo. Opgavens formal er primeert leering til undertegnede og sekundeert at skrive et

praktisk anvendeligt dokument til FPT i Danmark og Norge.

Opgavens titel:
Er Forsvarets disponeringssystem velegnet til strategisk kompetencestyring?

Problemformuleringen:

Hvilke fordele og ulemper har disponeringssystemet i forhold til strategisk kompetencestyring?

Afgreensningen af opgaven er arbejdsprocessen i FPT PF (DK og N). Det vil sige, at opgaven har
fokus pa den praktiske implementering af strategien, der i Norge omfatter et ansggningssystem
og i Danmark et beordringssystem.

Form

Masteropgaven vil blive offentliggjort og jeg ensker at kunne bruge dine udtalelser fra
interviewet for at synliggere aspekter ved disponeringssystemet. | tilleeg er det gnskeligt fra min
side at bruge bandoptager under interviewet. Dette kan imidlertid fraviges dersom det er
gnskeligt. Al information vil blive behandlet med konduite. Bl.a. vil tredjeperson ikke blive
omtalt i opgaven. Rammen for interviewet er i udgangspunktet sat til en time.

Spergsmal:

Hvad er STRAT-P?

Hvilke oplysninger findes omkring disponeringssystemet (ansggningssystemet) i STRAT-P?
Med venlig hilsen

Gorm Miller
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Bilag D — Interviewguide den 3. april

Denne interviewguide har til formal at forberede og ensrette rammerne omkring de interview,
der gennemfares i forbindelse med udferdigelse af undertegnedes masteropgave, der udfares ved
Forsvarets stabsskole i Oslo. Opgavens formal er primert lzering til undertegnede og sekundaert

at skrive et praktisk anvendeligt dokument til FPT i Danmark og Norge.

Opgavens titel:
Er Forsvarets disponeringssystem velegnet til strategisk kompetencestyring?

Problemformuleringen:

Hvilke fordele og ulemper har disponeringssystemet i forhold til strategisk kompetencestyring?
Afgreensningen af opgaven er arbejdsprocessen i FPT PF (DK og N). Det vil sige, at opgaven har

fokus pa den praktiske implementering af strategien, der i Norge omfatter et ansggningssystem

og i Danmark et beordringssystem.

Med venlig hilsen
Gorm Muiller
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Overordnet set vil jeg diskutere sammenhangen mellem Forsvarets personelpolitik og FPT’s

arbejde med disponering af personellet. Nedenstaende spargsmal er ment som emner der kan

diskuteres:

Er ansggningssystemet velegnet til en bevidst styring og systematisk planlegning af
kompetence?

Giver ansggningssystemet forudsigbarhed?

Hvor kendt er Forsvarets personelpolitik blandt personellet?

Stetter FPT op om lederudviklingen, som den er beskrevet i ”Forsvarets politikk for
utvelgelse og utvikling av ledere”, i forbindelse med disponeringsprocessen?

Hvordan er samarbejdet mellem FPT og de lokale afdelingene i forbindelse med
kortleegning af organisationen?

Hvilken indflydelse har kapitelejerne (Gl) pa disponeringsprocessen?

Hvilke muligheder har kapitelejerne for at udeve indflydelse efter radsbehandling, men
for offentliggerelse af disponeringen?

Forsvarets personelpolitik beskriver nogle varktgjer der skal udvikles til
kompetenceplanlaegning og karriereudvikling. Kender 1 til disse veerktgjer og hvordan
pavirker de disponeringen?

Forsvarsstaben leegger vaegt pa, at medarbejdersamtaler og tjenesteudtalelser er
grundleeggende for udviklingen af karriereplaner, hvordan benyttes disse redskaber af
FPT i disponeringen?

Kan FPT med et nuvaerende system pavirke personelmobiliteten for at sikre ngdvendig
kompetence er til stede pa alle niveauer i organisationen?

Hvorledes tages der hensyn til familier med to karrierer i forbindelse med disponeringen?
Hvordan opndr man avancement i den samme stilling?

Hvilke chefer har udtaleret og hvem er FST/POD/AGA?

Hvad er DIF chefer?

Hvor ofte benyttes interview som metode til disponering?

Fellesstaben har ansvaret for den overordnede kompetencestyring i Forsvaret og dette
skal vaere en naturlig del af forsvarets styringskoncept. Hvordan hjelper FPT med til
dette?
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Bilag E — Interviewguide den 9. april

Denne interviewguide har til formal at forberede og ensrette rammerne omkring de interview,
der gennemfares i forbindelse med udferdigelse af undertegnedes masteropgave, der udfares ved
Forsvarets stabsskole i Oslo. Opgavens formal er primert lzering til undertegnede og sekundeert
at skrive et praktisk anvendeligt dokument til FPT i Danmark og Norge.

Opgavens titel:
Er Forsvarets disponeringssystem velegnet til strategisk kompetencestyring?

Problemformuleringen:

Hvilke fordele og ulemper har disponeringssystemet i forhold til strategisk kompetencestyring?
Afgreensningen af opgaven er arbejdsprocessen i FPT PF (DK og N). Det vil sige, at opgaven har

fokus pa den praktiske implementering af strategien, der i Norge omfatter et ansggningssystem

og i Danmark et beordringssystem.

Med venlig hilsen
Gorm Miller
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Overordnet set vil jeg diskutere sammenhangen mellem Forsvarets personelpolitik og FPT’s

arbejde med disponering af personellet. Nedenstaende spargsmal er ment som emner der kan

diskuteres:

Hvilken indflydelse har "Operation bedre hverdag” haft for disponeringen indtil nu?
Hvordan benytter i Forsvarets personalepolitik til disponering af personalet?

Hvilke systemer betragter | som en del af beordringssystemet?

Ser I det som en fordel at beordringssystemet bliver beskrevet i officielle dokumenter?
Er Beordringssystemet velegnet til en bevidst styring og systematisk planlegning af
kompetence?

Hvilken indflydelse har enhedscheferne pa disponeringsprocessen og via hvilke
processer?

Forsvarets personelpolitik beskriver nogle verktgjer, der skal benyttes til
kompetencestrategi og kompetencesystematik. Kender I til disse veerktajer?

Hvor kendt er Forsvarets personelpolitik blandt personellet?

Forsvarets personelpolitik leegger vaegt pa, at medarbejdersamtaler og tjenesteudtalelser
er grundleeggende for udviklingen af karriereplaner, hvordan benyttes disse redskaber af
FPT i disponeringen?

Hvor ofte beordres personalet uden interview eller samtale?

Hvilket disponeringssystem er velegnet til strategisk kompetencestyring



