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1. Executive summary

Undersggelsens vigtigste resultater er:

Personelsituationen har naet et kritisk niveau. Det vil sige et niveau, hvor
manglen pa personel i sig selv farer til gget afgang. Det skyldes, at de
tilbageveerende er udsat for et sa stort arbejdspres at det er uholdbart pa
laengere sigt, ligesom fremadrettede tiltag, udvikling og lignende ofte ma vige
for at fylde huller. Det er derfor afggrende at fa stoppet den negative
personalespiral, blandt andet ved at tilpasse opgavernes omfang til de reelt
eksisterende personaleressourcer.

Materielsituationen farer til gget afgang. Materielsituationen betyder, at
dagligdagen bliver forveerret for medarbejderne. Mange medarbejdere
oplever saledes, at de mangler helt basalt materiel der er ngdvendigt for at
de kan lgse deres opgaver. Manglen pa materiel retter sig bade mod specifikt
militeert materiel og mod ting, der anvendes og kan kgbes civilt. Hertil
kommer, at mange medarbejdere oplever at bestiling af materielt er
kompliceret. Resultatet er en markant frustration hos medarbejderne, der
giver sig direkte udslag i overvejelser om at forlade Forsvaret. Hvis afgangen
skal bremses er det derfor ngdvendigt at inddrage materielsituationen; savel i
forhold til maengden af materiel som i forhold til bestillingsprocedurerne.

Medarbejderne  oplever, at nogle arbejdsgange er ungdigt
komplicerede. Der peges blandt andet pa, at nogle administrative
procedurer og arbejdsgange i DeMars tager uforholdsmaessigt meget tid fra
kerneopgaverne. Forsteerket af, at der i forvejen er knaphed pa
personelressourcer skaber dette frustration blandt medarbejderne, og vi
anbefaler derfor at der sker en overvejelse af de administrative procedurer,
ligesom det bar overvejes at lade andre medarbejdergrupper sta for flere af
de administrative procedurer.
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Medarbejderne opfatter Forsvaret som praeget af manglende struktur og
manglende planleegning. Dette giver sig udslag i, at medarbejderne ofte
farst kender deres opgaver og vagtskema med kort varsel, ligesom det i stor
grad giver sig udslag i at planerne bliver sndret gentagne gange. Dette
frustrerer i forhold til de daglige opgaver og kan i sig selv fare til afgang, hvis
det sker i forhold til udsendelsesplaner. Vi anbefaler derfor, at
planfastholdelse kommer i fokus, hvilket oplagt kan ske i forleengelse af at
der gares noget ved personel- og materielsituationen, som beerer en stor del
af skylden for den manglende planfastholdelse.

Udstikkerfunktionen er undernormeret. Der er grundlzeggende tilfredshed
med udstikkernes made at fungere pa, men medarbejderne oplever at det er
overordentligt vanskeligt at komme i kontakt med udstikkeren via telefon,
mail eller ansigt til ansigt. Vanskelighederne tilskrives udstikkerens travihed,
hvor hver udstikker har ansvaret for op mod 500 medarbejdere. lkke desto
mindre har den manglende kontakt til udstikkeren betydning for afgangen,
fordi det langsigtede perspektiv for medarbejderne afleses af huller i
bemandingen, der skal lukkes. Den manglende kontakt til udstikkeren er
samtidig en stor del af grunden til, at medarbejderne ikke faler at de kender
mulighederne i Forsvaret. Manglen pa kontakt med udstikkeren betyder
endelig, at den interne rekruttering vanskeliggeres, fordi det er udstikkeren
og ikke naermeste leder der har det bredeste kendskab til mulighederne i
Forsvaret og er (lees: ber veere) dialogpartner ved udarbejdelsen af en
flerarig karriereplan. Vi anbefaler derfor, at der sker en markant opnormering
af udstikkerfunktionen.

Veaek fra familien og udsendelse anerkendes som et grundvilkar ved at
veere ansat i Forsvaret. Der er dog samtidig medarbejdere der peger pa
forhold ved wudsendelsen, der kunne overvejes. Eksempelvis
udsendelseslaengden i Heeren, der i alle tilfeelde er 6 maneder. Her peger
nogle pa, at der for nogle medarbejdergruppers vedkommende kan opereres
med andre udsendelseslengder. Tilsvarende g@nskes der af nogle
medarbejdere starre fleksibilitet i forhold til, hvornar udsendelsesperioden
placeres. Og endelig argumenteres der for, at leave ikke altid fungerer
optimalt. Vi er klar over at der er tale om et fglsomt emne og anbefaler, at
udsendelsesperioden i Heeren i fgrste omgang overvejes.

Der mangler plads til ledelse. Lederne i Forsvaret bruger en stor del af
deres tid pa at finde lgsninger pa akutte materiel- og personelproblemer. Det
betyder, at fokus i hgjere grad angives til at veere styring frem for ledelse.
Samtidig betyder forfremmelsessystemet angiveligt, at det ikke altid er den
bedste mand/kvinde der udnaevnes; eksempelvis fordi det ikke respekteres at
der er forskel pa at veere en god administrativ og en god operativ leder.
Endelig mangler der et system (fx 360-gradersmalinger), der kan identificere
de gode og darlige ledere. Vi anbefaler derfor, at disse tiltag seettes i veerk,
startende med at identificere de gode og darlige ledere.
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Mange medarbejdere oplever, at lgnnen i Forsvaret er lavere end i det
civile. Det er iszer de yngre officerer og sergenterne der oplever, at lgnnen i
Forsvaret er lavere end i det civile. Det er dog meget sjeeldent lgnnen, der i
sig selv farer til afgang; nar lennen spiller en rolle er det i forbindelse med
andre kilder til utilfredshed og frustration. Medarbejderne sammenligner i vidt
omfang deres grundlgn med lgnnen i det civile, idet tilleeggene for mange er
sveere at overskue og pensionen undervurderes af de fleste. Den mest
konkrete utilfredshed med lgnnen drejer sig om faretilleeg ved udsendelse.
Her er der mulighed for direkte at sammenligne Forsvarets lgn- og
skatteforhold med de tilsvarende forhold for ansatte i Udenrigsministeriet
(med videre). Vi anbefaler derfor, at der laves en revision af lgnsystemet der
ger tilleeggene mere gennemskuelige, viser den reelle pension, giver
sammenlignelig lgn (inkl. tilleeg og efter skat) ved udsendelse og som
fokuserer |gnstigninger til yngre officerer og sergenter.

Familietiltagene bedgmmes positivt. Det er ikke alle medarbejdere der har
overblik over, hvilke familietiitag der findes. Uanset graden af kendskab
hifalder medarbejderne dog familietiltagene; enten ud fra konkret viden eller
som en principiel opbakning. Tilsvarende er der generel opbakning til nye
tiltag der fokuserer pa de praktiske aspekter (handvaerkerhjeelp med videre),
selv om der ikke tegner sig et entydigt behov for konkrete ydelser.

De faktorer, der fgrer til gget afgang, er i vidt omfang ogsa dem der
farer til manglende lyst til at blive officer. For det farste fordi, intern
rekruttering i sig selv forudseetter en lyst til at blive i Forsvaret pa leengere
sigt. Og for det andet fordi, savel konstabler som sergenter i vidt omfang ikke
finder det attraktivt at veere officerer og dermed ansvarlige for en hverdag, de
ikke synes haenger sammen. Dette understreger ngdvendigheden af at
fokusere pa afgangsfaktorerne.

Medarbejderne mangler konkret information om mulighederne for at
gore karriere i Forsvaret. Mest igjnefaldende er denne mangel pa
information hos de af konstablerne, der ikke har adgang til FIIN. De er
henvist til mund til gre-information og anvendelse af de kanaler, der er rettet
til de eksterne ansggere (fx Hvad kan du blive i Forsvaret). Hertil skal som
neevnt leegges den manglende dialog med udstikkeren og det forhold, at
mange medarbejdere ikke opfatter at de har en flerarig plan for deres fremtid
i Forsvaret. Resultatet er, at medarbejdernes forventninger til mulighederne i
Forsvaret i hgj grad er begraenset af den virkelighed, de aktuelt befinder sig i.
@nsker de et skifte, fx pa grund af at de stifter familie, sager de mulighederne
uden for Forsvaret. Vi anbefaler derfor, at der etableres
kommunikationskanaler til den interne rekruttering i trdd med dem, der
allerede findes til den eksterne rekruttering.
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Den eksterne rekruttering vanskeliggares af Forsvarets image. De unge
har en opfattelse af, at man som medarbejder i Forsvaret er underkastet et
stift, hierarkisk og begraensende system, hvor det er vanskeligt at udfolde sig.
Dette er isaer tilfeeldet hos de unge pa videregaende uddannelser
(merkantile, humanistiske og samfundsvidenskabelige). Det er dog
bemaerkelsesveerdigt, at de unge bedgmmer Forsvaret som arbejdsplads
ganske positivt, hvis det sker som civil medarbejder. Vi anbefaler derfor, der
sker en fortsat kommunikation af Forsvarets rigdom af muligheder; at
rekrutteringen fokuserer pa dem der er reelt rekrutterbare og at det overvejes
at omklassificere visse stillinger fra militeere til civile.
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2. Indledning

Capacent Epinion sammenfatter i denne rapport resultaterne fra den analyse, der er
foretaget om fastholdelse og rekruttering i Forsvaret. Analysen er baseret pa en
kvalitativ undersggelse gennemfart af Capacent Epinion fra september 2008 til
januar 2009.

Analysens formal er at give FPT viden om, hvilke drivkraefter (motivationsfaktorer)
og barrierer der er de vigtigste i forhold til at sikre, at Forsvaret kan lgfte sin
personalemaessige udfordring frem mod 2014.

Med fokus pa dette formal har undersggelsen vaeret bygget op omkring to spor;
fastholdelse og rekruttering. Rekrutteringssporet har endvidere veeret opdelt i
henholdsvis intern rekruttering af eksisterende medarbejdere til officersuddannelsen
og ekstern rekruttering af nye medarbejdere til Forsvaret.

| forhold til den interne fastholdelse og rekruttering har undersggelsens haft til formal
at favne personalegrupperne; yngre officerer, oversergenter, faglaerte specialister og
ufagleerte specialister. For de tre sidstnaevnte personalegrupper har undersggelsen
fokuseret pa bade fastholdelse og intern rekruttering til officersuddannelse,
hvorimod fokusset hos de yngre officerer har veeret fastholdelsesperspektivet.
Derudover er der som et 'sidespor’ til undersggelsen indsamlet viden om intern
rekruttering af vaernepligtige.

| forhold til den eksterne rekruttering af medarbejdere til Forsvaret har den
overordnede malgruppe veeret unge mennesker, som i dag ikke arbejder i Forsvaret.
Denne malgruppe er repraesenteret af; gymnasieelever, humaniorastuderende,
merkantilstuderende, ingenigrstuderende, fagleerte og ufagleerte.

Denne rapport er bygget op omkring strukturen, som ogsa ger sig geeldende for
undersggelsen. Der vil indledningsvist i kapitel 3 veere fokus pa motivationsfaktorer
til at fortsat at arbejde i Forsvaret. Kapitel 4 har til formal at give viden om, hvad der
skal til for at fastholde eksisterende medarbejde i Forsvaret. Kapitel 5 beskaeftiger
sig specifikt med medarbejdergruppen veernepligtige. Dernaest vil der i kapitel 6
blive fokuseret pa intern rekruttering, og i kapitel 7 fokuseres der pa ekstern



capacent

EPINION

rekruttering. Afslutningsvist i kapitel 8 praesenteres de metodiske overvejelser, som
ligger til grund for undersggelsen.

Ud over denne rapport er der udarbejdet en rapport, der ser resultaterne i forhold til
veern samt en rapport, der holder resultaterne sammen med medarbejdergrupperne.
For en detaljeret gennemgang i forhold til veern og medarbejdergruppe henviser vi
derfor til disse rapporter.
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3. Motivationsfaktorer i
Forsvaret

Denne rapport beskaeftiger sig med de ting, der forer til gget afgang i Forsvaret
samt de forhold, der gar det svaert for Forsvaret at rekruttere; internt savel som
eksternt. Som fglge heraf er det en gennemgang, der fremhaever en raekke
udfordringer for Forsvaret og som alt i alt har fokus pa det negative.

Det er dog vigtigt at veere opmaerksom pa, at det negative ikke er det fulde billede.

Forsvaret er nemlig ogsa en organisation, hvor mange medarbejdere har en
seerdeles hgj motivation.

Figur 1: Motivationsfaktorer i Forsvaret

Identitet
Jobsikkerhed Det sociale — korpsénd
Tryghed i ansaettelsen Sammenhold og feelles mission

Faste overenskomstmaessige rammer At gare en forskel, hgjere mening

Tjenestemandspension Gensidig afheengighed: Vi er en

Ingen frygt for konjunkturudsving stor familie

Fleksible arbejdsvilkar
Andre muligheder end i det civile
Eventyr, drengergvsdrgm

Afveksling, frie rammer og selvstyring

Mulighed for udvikling
Karriereudvikling
Mulighed for hurtigt avancement
Ledelsesansvar

Jobrotation — afprevning af muligheder i
forskellige stillinger

Kontinuerlig laeringsproces — teori og
EUSS
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Figur 1viser de vigtigste motivationsfaktorer i Forsvaret. Som det ses er
overskrifterne identitet, jobsikkerhed, fleksible arbejdsvilkar og mulighed for
udvikling.

For mange er Forsvaret nemlig mere end en arbejdsplads. Det er et socialt
feellesskab og en kilde til identitet. Ens kolleger i Forsvaret er mere end "blot”
kolleger, de er i mange tilfeelde ogsa venner. Ligesom identiteten som ansat i
Forsvaret stikker dybt; for manges vedkommende langt dybere end man ser pa
arbejdspladser i det civile.

Det spiller samtidig ind, at man i Forsvaret lgser en saerlig type opgaver, og at man
ger det i teet samspil med sine kolleger. Til tider farefulde (fx pa missionerne), som
regel afvekslende og ofte af en karakter, der ikke kender sin lige andre steder.
Nogle medarbejdere har for eksempel formuleret, at "det vi laver her i Forsvaret
betaler man jo for at fa lov til andre steder i samfundet”.

For manges vedkommende stammer motivationen, engagementet og det dybe
tilharsforhold til Forsvaret fra de seerlige opgaver, Forsvaret lgser. Mange
medarbejdere oplever, at de arbejder i en starre sags tjeneste end det er tilfeeldet i
private virksomheder, der i sidste ende er fokuseret pa at tiene penge.

Forsvaret er 0ogsa et sted, hvor man har mulighed for at pavirke sin arbejdsdag. Som
det vil blive beskrevet nedenfor er det en mulighed, der begraenses af personel- og
materielmanglen, men som kultur og som en grundleeggende opfattelse af Forsvaret
hos medarbejderne er det en arbejdsplads praeget af frihed under ansvar; i forhold til
arbejdsopgavernes udfgrelse og i forhold til selv at definere hvornar man har behov
for en afspadseringsdag.

Mange medarbejdere har da ogsa fortalt om, at det der oprindeligt fik dem ind i
Forsvaret var muligheden for at leve en "drengergvsdram” ud.

Endelig er Forsvaret et sted, hvor der er gode muligheder for uddannelse, gode
karrieremuligheder (hvis man vil) og en god tryghed i anseettelsen. | Forsvaret er
man ikke pavirket af konjunkturudsving pa samme made som i det private
erhvervsliv, og der er derfor i princippet mulighed for at have et mere langsigtet
perspektiv pa medarbejdernes udvikling. | princippet, fordi den aktuelle personel- og
materielmangel ogsa her saetter sig igenem og ger virkeligheden anderledes end
det billede, medarbejderne grundlzeggende har af Forsvaret.

Det er vigtigt at have sig for gje, at motivationen hos medarbejderne er det
breendstof, der far Forsvaret til at fungere. De faktorer vi vil beskrive i resten af
rapporten er barrierer for engagementets udfoldelse, og skal som sadan ryddes af
vejen.

Men fraveeret af barrierer giver ikke i sig selv engagement, og vi har derfor i vores
anbefalinger til tiltag haft os for gje ikke at rare ved det, der er sjeelen i Forsvaret.
Det samme bgr selvsagt veere tilfeeldet for Forsvarets videre arbejde med
rapportens resultater og anbefalinger.

10
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4. Fastholdelse

Der er som beskrevet en raekke faktorer, der fastholder og motiverer medarbejderne
i Forsvaret. De er beskrevet i det foregaende kapitel, og det er vigtigt at holde sig
dem in mente, nar den fglgende del af rapporten laeses. Her vil vi nemlig beskrive
de faktorer, der farer til afgang samt de faktorer, der gar det vanskeligere at
rekruttere.

Beskrivelsen om fastholdelse vil vaere struktureret i forhold til den
fastholdelsespyramide, der er vist nedenfor. Fastholdelsespyramiden, der er
inspireret af Maslows behovspyramide, illustrerer at der findes et behovshierarki for
medlemmernes trivisel:

o Det nederste lag udger basis for, om medarbejderne er motiverede og har
lyst til fortsat at vaere ansat i Forsvaret. Hvis ikke disse faktorer er opfyldt
fraveelges Forsvaret af medarbejderne, og man kan derfor sige at det
nederste lag udger hygiejnefaktorerne.

o Det mellemste lag udgeres af den personlige udvikling. Der er her tale om
vigtige faktorer for medarbejdernes trivsel, men ogsa faktorer der er betinget
af at fundamentet — det nederste lag - fungerer tilfredsstillende.

o Det gverste lag i fastholdelsespyramiden indeholder de individuelle goder.
Det er iseer pa disse omrader at Forsvaret kan udmeerke sig i
medarbejderens gjne, men der er ogsa tale om faktorer hvor en nok sa stor
indsats ikke kan kompensere fore de lavere niveauer.

Fastholdelsespyramiden er opbygget med udgangspunkt i organisationsteorien,
men er tilpasset forholdene i Forsvaret som de er beskrevet i fokusgrupperne.
Eksempelvis er udstikkerfunktionen (HR) placeret i alle tre lag, selv om man normalt
ikke mader HR-tiltag blandt hygiejnefaktorerne. Nar udstikkerfunktionen alligevel
findes her er det en konsekvens af, at dens funktion giver sa store problemer for

11
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Differentierende

Hygiejne

medarbejderne, at der er tale om en kritisk faktor der skal lgses, fgr de gvrige tiltag i
det mellemste og gverste lag iveerksaettes.

Som det ses af beskrivelsen supplerer lagene hinanden nedefra og op, men kan
ikke erstatte hinanden: Forsvaret kan ikke "veksle” en god indsats pa de individuelle
goder til en bedre bedgmmelse pa de daglige arbejdsforhold.

Fastholdelsespyramiden illustrerer samtidig, at Forsvaret som organisation kun kan
udmeerke sig nedefra og op: Uanset hvor godt de daglige arbejdsforhold fungerer er
det ikke nok til at begejstre; det kan kun faktorerne i det gverste og til dels det
mellemste lag i pyramiden.

Som det vil blive beskrevet i kapitlet, er en stor del af medarbejderens kritik netop
rettet mod de daglige arbejdsforhold, herunder materielsituationen og
personelmanglen. Hvis afgangen fra Forsvaret skal bremses er det derfor
afgarende, at der saettes ind pa disse og de @vrige omrader, der vedrgrer de daglige
arbejdsforhold.

Figur 2: Fastholdelsespyramiden

Individuelle
-~ goder
Langsigtet karriereplan,
lgn, familietiltag

< Personlig udvikling
Udstikkernes rolle i personlige udvikling
Karrieremuligheder
Veaek fra familien/udsendelse
" Fokus pd ledelse

faktorer

Dedaglige arbejdsforhold
Tilstraekkeligt materiel og personel

faktorer
l Smidige og fleksible arbejdsgange

Planlzegning af det daglige arbejde og udsendelse
Udstikkerens rolle

12
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4.1. De daglige arbejdsforhold

De daglige arbejdsforhold udger
som neevnt det nederste lag i
pyramiden. Hvis daglige
arbejdsforhold - fundamentet -
ikke er pa plads, er det
vanskeligt at traenge igennem
med positive tiltag.

Man kan derfor kalde de daglige

al’bedefOI‘hO|d fOI' De daglige arbejdsforhold

Al . Tilstreekkeligt materiel og personel
hyg|e]nefakt0rer Det er . Smidige og fleksible arbejdsgange
Vanske“gt for en Organlsa“()n at Planlaegning af det daglige arbejde og udsendelse

Udstikkerens rolle

udmaerke sig pa disse omrader,
for forventningen er at de
fungerer. Og er det ikke tilfeeldet, er konsekvensen hos medarbejderne hérd; enten i
form af utilfredshed eller i form af afgang.

Som det bliver beskrevet i det falgende opfatter mange medarbejdere de daglige
arbejdsforhold som sa darlige, at de vaelger den mest drastiske konsekvens: At
sgge veek, uanset hvor godt de i gvrigt synes om Forsvaret, Forsvarets seetlige
identitet og vigtigheden af Forsvarets opgaver.

Hvis personaleomsaetningen i Forsvaret skal nedbringes — herunder hos de yngre
officerer — er det derfor afgarende, at de daglige arbejdsforhold forbedres pa de
punkter, der her beskrives.

Personelmanglen er blevet selvforsteerkende

Det farste kritikpunkt blandt medarbejderne er, at der er for fa ansatte il at lase
Forsvarets opgaver.

Personelmanglen har for mange medarbejdergruppers vedkommende naet et kritisk
niveau. Det vil sige et niveau, hvor personelmanglen i sig selv farer til gget afgang.
Det skyldes, at manglen pa personelressourcer — hullerne — betyder, at hverdagen
bliver umuliggjort af, at der skal lgses flere opgaver end den aktuelle bemanding
berettiger til.

Mange officerer oplever saledes, at de skal udfylde 2-3 stillinger, ligesom der er
eksempler pa medarbejdere blandt de ufagleerte specialister, hvor 4 personer skal
udfare en opgave, der er normeret til 12 medarbejdere.

Personalemanglen betyder samtidig, at det bliver vanskeligt for medarbejderne at
have et langsigtet karriereperspektiv. De akutte personalebehov fylder sa meget, at
langsigtede planer, gnsker og et nuanceret blik pa, hvordan kompetencer og gnsker
hos medarbejderne passer med Forsvarets behov, ma vige for det kortsigtede
behov for at fa udfyldt en funktion.
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Det er derfor vores vurdering, at det er afggrende at bremse personelmanglen. Den
accelererende udvikling i afgang skal standses gjeblikkeligt.

Som en del af Igsningen opfordrer vi til, at opgavelgsningen tilpasses til de faktiske
personelressourcer. Hvis Forsvarets ambitioner i det lange lgb er hgjere end
personelressourcerne berettiger til, vil de gvrige tiltag der matte blive ivaerksat ikke
veere nok til at bremse afgangen.

Materielsituationen farer til gget afgang

Manglen pa materiel forgger afgangen, fordi de daglige arbejdsopgaver
besveerliggeres, hvis ikke direkte umuliggares nar det ngdvendige materiel ikke
findes. Manglen pa materiel foreger samtidig afgangen, fordi den er en haemsko for
at medarbejderne kan udnytte, vedligeholde og udvikle deres faglighed.

At manglen pa materiel besvaerligger eller ligefrem umuligger de daglige
arbejdsopgaver kan illustreres af, at der pa visse fartgjer i Sgveernet ikke forefindes
den ngdvendige meengde redningsmateriel. Nar et fartgj skal ud at sejle er det
derfor ngdvendigt at overflytte redningsmateriellet fra et andet fartgj, hvilket dels
tager tid og dels er frustrerende for medarbejderne.

Vi har hart en maengde beretninger om, hvordan manglen pa materiel til tider har
umuliggjort og stort set konstant besveerliggar opgavelgsningen.

Samtidig betyder materielmanglen, at medarbejderen far sveerere ved at udnytte,
vedligeholde og udvikle deres faglighed. For nar der ikke findes det ngdvendige
materiel, kan man ikke opretholde en rutine i at anvende det, og nar det nyeste
materiel ikke indkabes, opfatter mange medarbejdere at deres faglighed saettes
bagud i forhold til situationen i det civile.

Vi har i vores undersggelse identificeret to grundlaeggende arsager til den
vanskelige materielsituation. Den farste arsag er, at der simpelthen mangler
materiel. De internationale missioner har givet et gget materielforbrug, ligesom det
materiel, der findes farst og fremmest gives til missionerne. Det skal betones, at
samtlige medarbejdere, vi har talt med bifalder, at de internationale missioner
prioriteres farst, nar der skal fordeles materiel.

Omvendt betyder medarbejdernes forstaelse af, at det til radighed veerende materiel
gives til missionerne ikke, at deres egne frustrationer forsvinder.

Det bidrager ligeledes til frustrationen, at en del af det manglende materiel ikke er
specifikt militzert. Medarbejderne undrer sig over, hvorfor der er mangel pa ting, der
kan kabes i almindelig handel, og i nogle tilfeelde i en almindelig isenkreemmer eller
boghandel.

Den anden arsag til problemerne pa materielfronten er, at Forsvarets struktur til

materielfremskaffelse endnu opleves at have nogle svage punkter. Eksempelvis i
form af, at bestillingen af nogle varer opleves uforholdsmaessigt besvaerlig.
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Strukturen opleves ogsa som uhensigtsmaeessig, hvis materiel der befinder sig i
umiddelbar neerhed (for eksempel i nabobygningen) har en leveringstid pa 1, 2 eller
3 uger, fordi den skal bestilles via det centrale system. Der er tegn pa, at der
opbygges parallelle materielsystemer; det vil sige systemer hvor personlig kontakt
og uformelle kanaler anvendes, snarere end at anvende det officielle system.

Materielsituationen har fyldt meget i denne undersggelse, fordi eksistensen af
materiel er sa central for medarbejdernes opgavelgsning. Det vil dog kreeve en
naermere undersggelse preecist at diagnosticere arsagerne til manglen pa materiel.

Vi kan til gengeeld med betydelig sikkerhed konstatere, at materielsituationen har
stor indflydelse pa medarbejdernes tilbgjelighed til at sage veek fra Forsvaret. Dette
er konkret formuleret af et markant antal af dem, der har deltaget i fokusgrupperne.

Det er saledes afggrende for Forsvarets evne til at fastholde sine medarbejdere, at
der sker en forbedring af materielsituationen; savel i forhold til meengden af materiel
som i forhold til den oplevede byrde ved at anvende det etablerede materielsystem.

Hvorvidt dette skal ske ved - som foreslaet af medarbejderne - at lave en mere
fleksibel struktur, hvor eksempelvis geengse varer af lav veerdi bliver holdt uden for
det centrale bestillingssystem; dvs. der bliver givet mulighed for dispensation hvis
den bestilte (ikke-militere) vare ikke kan leveres inden for fx 3 dage; eller lignende
tiltag ligger uden for denne rapports fokus.

Smidige og fleksible arbejdsgange

Det er ikke kun i forbindelse med at fremskaffe materiel, at arbejdsgangene i
Forsvaret til tider opleves ungdigt besveerlige af medarbejderne. Der er tale om en
frustration, der — efter mange medarbejderes mening — betyder, at en stor del af
arbejdstiden skal tilbringes foran computeren.

Tiden foran computeren gar selvsagt fra den gvrige opgavelgsning, og mange
medarbejdere — ikke mindst de yngre officerer — oplever derfor, at der bruges for
meget tid pa administrative opgaver og for lidt tid pa de "rigtige” opgaver.

Arbejdsgangene kan derfor vaere med til at forstaerke den frustration hos
medarbejderne, manglen pa personel medfarer. For nar der er mangel pa
medarbejdere og mangel pa tid, vil alt det, der opleves at tage ungdigt tid fra
lgsningen af kerneopgaverne, virke frustrerende.

Ud over bestillingen af materiel er der i fokusgrupperne blevet peget pa DeMars,
hvor procedurerne opleves indviklede. Og hvor der er stillet spargsmalstegn ved,
om det altid er yngre officerer der skal udfgre en given administrativ opgave frem for
HK-ansatte eller andre, der har det administrative som kernekompetence.

Fordi frustrationen ofte knytter sig til den frustration, der i forvejen findes i forhold til

personel- og materielsituationen, kan den veere den udlgsende faktor bag
beslutningen om at sgge veek fra Forsvaret.
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Det er vores opfattelse, at Forsvaret bar overveje arbejdsdelingen mellem de
militeere og civile medarbejdere. Afgangen fra Forsvaret vil blive formindsket, jo flere
administrative opgaver der kan overflyttes til civile medarbejdere. Hertil kommer
selvsagt en generel simplificering af de administrative rutiner, hvilket vi antager
allerede er i fokus i Forsvarets ledelse.

Manglende planlaegning af det daglige arbejde

Mange af de medarbejdere, vi har talt med i fokusgrupperne, har oplevet at den
manglende planleegning er noget af det, der virker demotiverende og kan fare til
overvejelser om at forlade Forsvaret.

Den manglende planlaegning indebaerer, at medarbejderne oplever deres
arbejdsdag som uoverskuelig og til tider kaotisk. Mange medarbejdere har samtidig
angivet, at det ofte sker, at de farst kender vagtplanen, og dermed deres fridage
med familien, med fa dages varsel. Andre har angivet, at uddannelsesplaner ofte
bliver eendret, at sejlplaner i Sgveernet som regel laves om, og sa videre.
Eksemplerne er legio.

Et endnu sterre problem end den manglende planlaegning er, nar planerme bliver
eendret. Medarbejderne angiver, at det oftere er undtagelsen end reglen at planerne
holder, og mange har fremhaevet at Forsvaret er kendt for god planleegning, men
reelt er langt darligere end civile organisationer til at lave planer, der holder.

Vi har undersagt, om den manglende planfastholdelse er koncentreret pa bestemte
omrader, i bestemte vaern eller blandt bestemte medarbejdergrupper. Og kan
konstatere, at de yngre officerer er seerligt hardt ramt af de negative konsekvenser,
fordi de bade pavirkes nar planerne andres for dem selv og som regel pavirkes, nar
planerne gndres for de gvrige medarbejdergrupper.

At de yngre officerer maerker konsekvenserne af den manglende planfastholdelse i
seerligt stor grad eendrer dog ikke pa, at problemet ser ud il at eksistere i hele
Forsvaret.

Det er de faerreste medarbejdere der forventer eller gnsker, at hverdagen er planlagt
i detaljer. Mange medarbejdere fremhaver netop afvekslingen i arbejdsdagene som
noget motiverende og som noget, der er unikt ved Forsvaret. Men balancen er tippet
sa det, der i princippet virker motiverende nu virker demotiverende.

Til disse ting skal leegges, at planleegningen frustrerer fordi medarbejderne yder en
seerligt stor indsats, som beskrevet ovenfor. Derfor er det deres opfattelse, at
Forsvaret skal "holde sin del af aftalen”, hvilket vil sige planer der holder og
vagtskemaer der ikke bliver endret. Nar det ikke sker opfatter mange medarbejdere
det som arrogance og ligegyldighed fra Forsvarets side.

Det er derfor vores anbefaling, at Forsvaret bar fokusere pa en gget
planfastholdelse. Maengden af planer der &endres bar reduceres kraftigt, og der bar
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ske en varsling og/eller involvering af de medarbejdere, hvis planer bliver gendret,
pa et tidligt tidspunkt.
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Manglende planlaegning af udsendelse

Den manglende planleegning, og de mange andrede planer, rammer
medarbejderne seerligt hardt nar det drejer sig om udsendelser.

| princippet burde alle medarbejdere kende deres naeste udsendelse 1-2 ar i
forvejen. | praksis forholder det sig dog for mange medarbejdere anderledes.
£Endringen kan skyldes afbud, afgang eller andre forhold, der ngdvendigger, at der
indkaldes med kort varsel. Z£ndringen kan ogsa skyldes, at der er opstaet et behov
for seerlige kompetencer i de internationale operationer. Og endelig kan andringen
veere i form af en aflyst eller udsat udsendelse, fordi behovet har sendret sig,
missionen er blevet aendret eller der har meldt sig flere til udsendelse fra
basisuddannelserne.

Det er langt fra alle medarbejdere der har oplevet at fa endret deres planlagte
udsendelse, men til gengaeld kan konsekvenserne vaere betydelige. Bade for den
enkelte medarbejders privatliv og for svel medarbejderens som kollegernes syn pa
Forsvaret.

Medarbejderne accepterer, at der kan ske gendringer i planerne for udsendelser
men angiver, at det nuvaerende niveau af eendringer i planerne er alt for hgjt. For
den enkelte medarbejder kan én aendret udsendelse maske accepteres, men sker
der yderligere aendringer kan det fare til afgang fordi belastningen i forhold til
familien bliver for hgj.

Det er derfor vores klare opfattelse, at antallet af eendringer i planerne om
udsendelse skal begraenses i forhold til det nuveerende niveau, om end vi—pa linie
med medarbejderne — anerkender at andringer ikke kan undgas.

Der er i fokusgrupperne blevet peget pa, at maengden af eendringer i forhold til
udsendelser kan begraenses, hvis der fra starten udpeges reserver til de hold, der
skal udsendes. Den udpegede reserve ved s4, at der er en risiko for at blive udsendt
og kan forberede savel familien som sig selv pa muligheden. Dette foretraekkes i hgj
grad frem for at blive indkaldt til udsendelse med kort varsel.

Herudover er der i fokusgrupperne kun fremkommet forslag om, at
planlaegningshorisonten for udsendelse i Haeren skal vaere 12 maneder. Kan dette
ikke overholdes skal der fremkomme en kompensation.

Endelig har medarbejderne peget pa, at forberedelsestiden far udsendelse kan
minimeres; fx til 1 maned for de medarbejdere, der har pravet udsendelse far.
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Udstikkerfunktionen

Udstikkerne spiller en seerdeles vigtig rolle i forhold til medarbejdernes engagement
og motivation for at forblive i Forsvaret.

Det er saledes udstikkerne, der er/bar veere sparringspartnere for medarbejderen
nar det geelder den langvarige karriereplan, hvor gnsker, forventninger og
kompetencer matches med Forsvarets behov. Det er i medarbejdernes gjne
ligeledes udstikkerne, der er ansvarlige for at udsendelsesgnskerne bliver opfyldt.
Og endelig har udstikkerne en vigtig symbolsk rolle, fordi de signalerer at Forsvaret
tager sine ansattes ve og vel alvorligt.

Pa grund af, at udstikkerne spiller en sa vigtig rolle i forhold il at fastholde og
motivere medarbejderne, og fordi der er noget der tyder pa at udstikkerne i praksis
ikke har mulighed for at lafte opgaven i tilstreekkelig grad, vil vi behandle
udstikkerfunktionen i forhold til medarbejderne forholdsvis grundigt.

Udstikkerens belastning

Medarbejdernes opfattelse af udstikkerne er langt fra positiv. Men det er vigtigt at
bemaerke, at den kritiske bedgmmelse ikke tilskrives udstikkerne selv men
tveertimod den situation, de er sat i. Dels skal der fyldes huller (beskrevet nedenfor);
dels har hver udstikker ansvar for sa mange medarbejdere at det — i
medarbejdernes egen optik — i praksis er umuligt at give den enkelte medarbejderne
en god behandling.

Mange medarbejdere oplever saledes, at de ikke kan ringe deres udstikker op, at
ubesvarede opkald ikke bliver returneret, at mails ikke bliver besvaret, og at
udstikkeren for sjaeldent er pa tienestestedet .

De negative oplevelser frustrerer medarbejderne. De tilskriver dem udstikkernes
travihed, men det er klart at de negative konsekvenser af ikke at kunne fa fat pa sin
udstikker er de samme.

Det er derfor vores anbefaling, at udstikkerfunktionen opnormeres betragteligt. Hvor
hver udstikker i dag kan have ansvaret for op til 500 medarbejdere, anbefaler vi, at
der sker en betydelig reduktion (fx 200 medarbejdere) for de mest
ressourcekraevende medarbejdergrupper. Herunder ikke mindst de nyansatte, der
har brug for et seerligt fokus for fra starten at fa italesat de muligheder, Forsvaret
tilbyder.

For andre medarbejdergrupper kan der veere tale om en hgjere normering.
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4.2. Personlig udvikling

Den personlige udvikling
udger det mellemste lag i
fastholdelsespyramiden.
Disse temaer er principielt
ikke lige sa vigtige som
temaerne i det nederste

Personlig udviklin
lag. < 9

Udstikkerens rolle i personlig udvikling

Karrieremuligheder

Nér Vi Skl‘iver pnnCIplelt Veek fra familien/udsendelse
skyldes det, at udstikkernes
rolle i den personlige
udvikling fylder s& meget i
forhold til medarbejdernes
motivation, at der reelt er
tale om en lige s vigtig faktor som dem i pyramidens fundament.

Udstikkernes rolle i den personlige udvikling

Udstikkernes funktion er at matche Forsvarets medarbejdere med ledige stillinger i
Forsvaret. Udstikkerne skal saledes kunne vejlede den enkelte medarbejder om,
hvad der er af muligheder, samtidig med at de skal have overblik over, hvad
Forsvarets behov er.

Opfattelsen hos mange medarbejdere er, at udstikkerne befinder sig i en situation,
hvor manglen pa personel (hullerne) har naet et omfang sa stort, at udstikkerne
udelukkende er ngdt til at fokusere pa de kortsigtede behov. Hvis en deling mangler
en medarbejder med en bestemt profil for at kunne fungere, bliver medarbejderen
selvsagt overflyttet, uanset hvad de langsigtede planer og gnsker for den
pageeldende medarbejder i gvrigt matte vaere.

Det betyder, at der er skabt et oplevet modsaetningsforhold mellem Forsvarets
behov og medarbejderens gnsker og behov. Og videre, at udstikkerne i dette
modsaetningsforhold konsekvent vaegter Forsvarets behov over medarbejdernes.

Mange medarbejdere anser det derfor ikke for realistisk at komme igennem med
gnsker om at blive flyttet et andet sted hen eller i en anden stilling. Seerligt sveert er
det, hvis man sidder i en stilling, der er sveer at beseette. Her vil udstikkeren af
hensyn til enheden modszette sig, at man flytter derfra — medmindre man selv kan
finde en aflgser til sin stilling. Dette anser mange medarbejdere selvsagt for umuligt,
og i en situation, hvor de faler sig fastlast i en stilling, som de ikke leengere faler er
attraktiv, er der en stor risiko for, at de kigger efter andre stillinger uden for
Forsvaret.

Desuden virker udstikkernes praksis med hensyn til stillingsrokeringer for tilfeeldig

pa flere. Udstikkerne er ikke stringente i deres made at behandle individuelle
karriereforlgb pa. Mange giver udtryk for, at hvis man selv er proaktiv, sa retter
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udstikkerne sig indimellem efter ens gnsker. Ligeledes er chancerne for at fa sit
gnske opfyldt efter nogle medarbejderes mening sterre, hvis man kender
udstikkeren personligt.

| samme retning treekker, at der langt fra altid er overensstemmelse mellem den
naermeste leders og udstikkerens udmelding. Nogle medarbejder udnytter dette til
egen fordel, men for andre er det en kilde til frustration og usikkerhed ikke at vide,
hvad de kan forvente.

| diskussionen af, om der i Forsvaret er og bar veere et ansggnings- eller
beordringssystem kan man saledes tilfgje et mingeleringssystem, som mange
medarbejdere har fundet ud af at benytte.

Dette er selvsagt uheldigt og ber principielt afskaffes. Da der er tale om en
bivirkning opstaet som falge af andre problemer (manglende kontakt til udstikkeren,
huller der skal fyldes osv.) vurderer vi dog, at mingeleringssystemet bedst imgdegas
ved at rette op de gvrige forhold, der beskrives i dette afsnit.

Karrieremuligheder

Udstikkeren anvendes af fa som en kilde til information. De fleste hgrer om ledige
stillinger ad anden vej. Informationerne om ledige stillinger, andre jobfunktioner og
uddannelsesmuligheder kommer eksempelvis fra ens kollegaer eller neermeste
leder. Mange har ikke oplevelsen af, at udstikkeren har det overblik, som er
ngdvendigt for at kunne give den information. Andre er i tvivi om, hvorvidt den
information de far fra udstikkeren er den sande. Sa leenge udstikkeren er Forsvarets
mand, vil han maske veere tilbgijelig til i hgjere grad at informere selektivt — sa det vil
gere det nemmere for ham at fa kabalen til at ga op.

Flere udtrykker gnske om en funktion, hvor de sammen med en person kan saette
sig ned sammen med og fa overblik over deres karrieremuligheder. En som kan
informere om hvordan man kommer fra det ene trin til det andet, og som har
overblikket over bade ens kompetencer og ens muligheder. De fleste anser det som
helt usandsynligt, at udstikkeren skulle have tid og overblik til at udfylde denne
funktion. Det haenger igen sammen med, at udstikkeren anses som Forsvarets
mand, som i hgjere grad har fokus pa at fylde huller end at taenke pa de enkelte
medarbejderes karriereforlgb.

Fraveeret af en karrierevej som specialist

Mange medarbejdere har udtrykt, at man enten har en karriere i Forsvaret eller er
specialist i Forsvaret: Kombinationen, en karriere som specialist, findes i praksis
ikke.

Det frustrerer mange medarbejdere, fordi de gerne vil specialisere sig inden for et
givet felt og samtidig feler, at de stadig kan udvikle sig.
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At man i medarbejdernes opfattelse ikke kan have en karriere som specialist giver
sig udslag i, at man generelt ikke anerkendes pa linie med dem, der har valgt det
vertikale karrierespor. Vi har saledes hart det beskrevet, at dem der har valgt at
specialisere sig kan blive opfattet som nogle, der er gaet i sta eller nogle, der ikke
kunne "klare sig” i det vertikale karrierespor.

Den manglende karrierevej som specialist giver sig samtidig udslag i, at
medarbejdere (herunder officerer), der har valgt at specialisere sig, kun kan se frem
til mindre lgnstigninger i en arraekke fremover.

Endelig er det medarbejdernes opfattelse, at dem der har valgt at specialisere sig
ikke udfordres i samme grad som dem der har valgt det vertikale karrierespor. En
specialist kan angiveligt fa lov at "passe sig selv” i en arraekke og far angiveligt ikke
samme opmaerksomhed fra Forsvaret i forhold til efteruddannelse,
udfordringsmuligheder og udfordringer.

Fraveeret af en karrierevej som specialist betyder, at nogle medarbejdere har sveert
ved at se en fremtid i Forsvaret, hvorfor de overvejer eller veelger en fremtid uden
for Forsvaret.

Det er derfor vores anbefaling, at Forsvaret tilvejebringer en karrierevej som
specialist. Denne karrierevej skal som minimum indeholde anerkendelse, lan og
udviklingsmuligheder pa linie med dem, samme medarbejder ville have faet hvis han
i stedet havde valgt den vertikale karrierevej.

Veek fra familien/udsendelse

Nogle er ansat i Forsvaret for at blive udsendt — andre er ansat i Forsvaret pa trods
af at man bliver udsendt. Det er meget afhaengigt af hvilket vaern og enhed man er i,
og hvilken funktion man har, hvor praesent risikoen eller muligheden for at blive
udsendt er. Alle er dog meget bevidste om, at det er et grundvilkar, nar man er
ansat i Forsvaret.

Mens det ikke star til diskussion blandt medarbejderne at man skal udsendes, er
vilkarene for udsendelse til gengaeld noget af det, der er blevet draftet intenst i
fokusgrupperne. Dette afsnit beskriver derfor de vigtigste konklusioner i forbindelse
med udsendelse.

Medbestemmelse

Medarbejderne vil gerne have indflydelse pa, hvornar og hvorhen man skal
udsendes. De fleste er dog bevidste om, at det er et starre puslespil der skal ga op,
og at de derfor ikke kan fa det preecis som de vil.

Der eftersparges dog en starre grad af fleksibilitet fra Forsvarets side. Det er af

afgarende betydning at medarbejderne har sa hgj grad af medindflydelse pa bade
udsendelsessted og —tidspunkt som muligt.
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Det er desuden vigtigt, at Forsvaret holder, hvad de lover med hensyn til
tidspunkter for udsendelse og pauser mellem udsendelserne. Fleksibilitet
eftersparges ogsa i forhold til, at der kan veere perioder af ens liv, hvor det passer
bedre at blive udsendt end andre, eller hvor en bestemt type udsendelse passer
bedre ind i karriereforlgbet end andre.

Det er endelig vigtigt, at de aftaler der laves med udstikkeren om udsendelse
overholdes. Vi har hart eksempler pa, at medarbejdere er blevet udsendt preecis i
den periode, de havde aftalt med deres udstikker at de ikke skulle udsendes (pa
grund af private forhold). Dette er selvsagt @deleeggende for tilliden og ber undgas.

Udsendelseslaengden

Udsendelsesperioderne er forskellige de tre veern imellem. | Sgvaernet er
sejladserne sjeeldent mere end 3 maneder; i Flyvevabnet er udsendelsesleengderne
variable men sjeeldent de 6 maneder, der er den ubestridte norm i Haeren.

Fordi Haeren har de leengste udsendelsesperioder, og fordi belastningen i forhold til
familien er markant starre ved en udsendelsesleengde pa 6 maneder end ved en
udsendelse pa 3 maneder, vil beskrivelsen i dette afsnit fokusere pa Haerens
forhold.

Der er delte meninger om, hvorvidt det er gnskeligt med kortere
udsendelsesperioder i Haeren end 6 maneder. Nogle giver klart udtryk for, at det
ville veere gnskeligt og gare tingene nemmere i forhold til livet i Danmark, hvis
udsendelsesperioderne kunne kortes ned til eksempelvis 3 maneder.

Der er dog mange medarbejdere der angiver, at det ikke er hensigtsmaessigt at
korte udsendelserne ned til mindre end 6 maneder. Det kraever tid at finde sig til
rette og akklimatiseres pa et nyt sted. En udsendelse pa 3 maneder ville derfor veere
uhensigtsmaessigt, da en stor andel af tiden i sa fald ville blive brugt til at komme ind
i operationen.

Seerligt officererne i Heeren giver udtryk for ngdvendigheden af tilveenningstid og at
udsendelserne derfor ikke ma veere for korte. Derimod har dem, der arbejder med
det tekniske — pa alle niveauer - mindre behov for dette, da hverdagen og arbejdet i
internationale operationer ikke adskiller sig s markant for dem, som det gar for
medarbejderne i aktiv kamp.

Leave

Vi har i fokusgrupperne diskuteret fordelene og ulemperne ved leave under
udsendelsen. Mange medarbejdere har her givet udtryk for, at leave fungerer darligt.
Iseer nar udsendelsen er kortere end 6 maneder er leave en faktor, der kritiseres.

For det farste pa grund af, at den tid der gar med leave hellere matte tages fra

udsendelseslaengden, det vil sige med tidligere hjemsendelse. Eller tilsvarende, at
feerre behgvede at blive udsendt.
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For det andet pa grund af, at leaven i sig selv kan vaere vanskelig. Medarbejderen
pa leave kan med egne gjne se belastningen for familien. Eller, med ordene fra en
medarbejder: "Man kan se alt det, der ikke fungerer derhjemme”.

Endelig er der en falelsesmeessig belastning forbundet med at skulle sige farvel til
familien igen. De fleste har forberedt sig pa afrejsen nar udsendelsen starter, men
feerre er falelsesmaessigt parate til afskeden nar leaven er forbi.

Omvendt er den abenlyse fordel ved leave at tiden, man skal undvaere at se sin
familie (og fx at se barnene vokse op) halveres. For de medarbejdere, der er
udsendt 6 maneder og som ser dette som den eneste mulige udsendelsesperiode,
vejer dette argument tungt.

De fleste medarbejdere vi har talt med har dog vurderet, at ulemperne ved leave er
stgrre end fordelene. Derfor anbefaler vi, at leave overvejes ngje. Den bedste
lgsning ville formentlig vaere at gare leave valgfri: Medarbejderen kunne veelge at
tage leave og vaere afsted i 6 maneder eller at undveere leave, hvorefter
udsendelsesperioden var kortere.

Vi er dog opmaerksomme pa, at valgfri leave i praksis ikke er mulig. | denne situation
er det - pa baggrund af resultaterne fra fokusgrupperne — vores holdning, at leave
bar afskaffes til fordel for en kortere udsendelsesperiode eller faerre udsendte.

Fokus pa ledelse

Materiel- og personelmanglen ger det sveert at fokusere pa personaleledelse.
Lederne bruger det meste af deres tid pa at finde lgsninger pa mangelproblemerne,
og der er derfor sjaeldent tid til at kigge pa medarbejderne og give dem et
anerkendende klap pa skulderen.

Desuden er der en oplevelse af, at lederen konstant befinder sig i krydspres. De er
dels under et pres fra topledelsen, hvilket vanskeligger personaleledelse og dels
under pres fra deres personale, som de skal give anerkendelse og vinde tillid og
respekt fra. Lederen skal veere bade Forsvarets og medarbejdernes mand.

Disse ting betyder, at der kun i lille grad er plads til ledelse i Forsvaret. Og er
formentlig arsagen til, at mange medarbejdere har sveert ved at systematisere, hvad
en god leder skal kunne. Frem for at naevne bestemte egenskaber (empati, at virke
motiverende, at kommunikere og sa videre) naevner medarbejderne - fra ufagleerte
specialister til yngre officerer — bestemte personer, som har fungeret godt eller
mindre godt som ledere. | en organisation, der formentlig har Danmarks bedste
lederuddannelse, finder vi det bemaerkelsesvaerdigt, at der er s& meget fokus pa
personen og sa lidt fokus pa egenskaberne ved en god leder.

Samtidig betyder forfremmelsessystemet, at det ikke altid er bedste mand der
udnaevnes til den konkrete post. Rotationssystemet betyder for eksempel, at ledere
med flair for det operative seettes til administrative opgaver, ligesom flere har neevnt
at der ikke gares nok for at fierne de darlige ledere, der i stedet blot bliver forflyttet til
et andet sted hvor deres evner — angiveligt — heller ikke slar til
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Det hgrer med til billedet, at ledelseskulturen er under forandring. Men den gamle
ledelseskultur skaber stadig frustration. Medarbejderne beskriver den gamle
ledelseskultur som "mere styring end ledelse”, hvilket blandt andet betyder at
lederne i den gamle ledelseskultur anvender dialog i langt mindre omfang end
medarbejderne — pa alle de niveauer, vi har haft i tale — gnsker det.

Vi anbefaler, at Forsvaret giver bedre plads til at veere en god leder ved at forbedre
personel- og materielsituationen. Her er anbefalingen helt den samme som den, der
allerede er beskrevet ovenfor.

Vi anbefaler samtidig, at der gares en starre indsats for at identificere de darlige
ledere. Kun ved at udpege de darlige ledere kan de gives de vaerktgijer, der skal til
for at de fungerer godt i lederrollen. En gruppe af ledere kan maske ikke opna det
ngdvendige niveau i god ledelse, og her skal Forsvaret selvsagt treeffe beslutning
om hvad konsekvensen for de darlige ledere skal veere. Vi anbefaler blot, at der ikke
tyes til den nemme lgsning i form af overflytning til en anden enhed.

Dette vil kreeve, at der laves en systematisk maling af ledelsesindsatsen ud over
den, der er indeholdt i Fokus. Der kan vaere tale om en 360-graders maling, eller en
lignende malemetode. Vi vurderer, at det er ngdvendigt at iveerksaette et sadant
tiltag, og at iveerksaettelsen i sig selv vil have en positiv effekt hos medarbejderne.

Vi foreslar endelig, at der sker en revurdering af turnussystemets fordele og
ulemper. Systemet er en baerende del af Forsvarets karrieresystem og indebaerer
ubetinget fordele; blandt andet i kraft af det brede kendskab de hgjerestaende
officerer har til Forsvaret. Vi har dog i undersggelsen ogsa identificeret ulemper i
form af ledere pa forkerte poster der gar, at systemet bar overvejes.
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4.3. Individuelle goder

@verst i fastholdelses-

pyramiden findes de

individuelle goder. Det er
de individuelle goder, der M cividuetie godc 8
kan motivere Langsigtet karriereplan

medarbejderne ud over det
normale, og det er pa de
individuelle goder at en
organisation kan udmaerke
sig i forhold til sine
medarbejdere.

Omvendt er det ikke de
individuelle goder, der farst
bar veere i fokus i organisationen. Hvis ikke fundamentet og det midterste lag i
behovspyramiden er pa plads vil alle de ressourcer, der bruges pa de individuelle
goder, veere spildt.

Langsigtet karriereplan

Det langsigtede karriereperspektiv indebaerer, at medarbejderne via dialog og
inddragelse har en flerdrig karriereplan. Karriereplanen sammenholder
medarbejderens gnsker, forventninger og kompetencer med Forsvarets behov.
Planen fokuseres i en raekke konkrete tiltag og aftale om tiltag i fremtiden, fx
optagelse pa VUT.

Planen bgr udarbejdes sammen med udstikkeren, men som beskrevet ovenfor,
betyder den manglende kontakt til udstikkeren at selv planlaegningen pa kort og
mellemlang sigt besveerliggares eller helt er fraveerende. Enten som en manglende
planlaegning eller som en planlaegningen, der stort set aldrig holder.

Derfor er den mere langvarige planleegning ogsa fraveerende. | praksis opfatter
ingen medarbejdere, at de har en karriereplan der er geeldende for 6 ar.

Nogle f& medarbejdere ved, at der ligger en plan et sted pa FIIN, men de opfatter
det ikke som deres plan: Fordi de ikke har vaeret aktivt involveret i den, fordi de
regner det som sikkert at det, der matte sta i den, bliver endret og fordi den angiver
tienestesteder og ikke en stilling. Saledes opfatter heller ikke de medarbejdere, der
ved at der ligger en karriereplan pa FIIN det som om, de i praksis har en flerrig
karriereplan.

Vi anbefaler derfor, at der udarbejdes en flerarig karriereplan for Forsvarets ansatte.

Karriereplanen skal veere konkret i forhold til stillinger, men skal ogsa indeholde en
overordnet retning for medarbejderens udvikling i Forsvaret.
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Karriereplanen skal veere fremkommet ved dialog, det vil sige en afvejning af
medarbejderens gnsker, holdning og kompetencer med Forsvarets behov. Den skal
udarbejdes af medarbejderen og udstikkeren i feellesskab og skal drgftes ved de
arlige udstikkersamtaler.

Lan

Der er mange ansatte i Forsvaret der oplever, at de far en lavere lgn end de ville fa
hvis de skiftede til det civile jobmarked. Omvendt har vi i vores interview af de
mange ansatte kun oplevet en handfuld medarbejdere, for hvem lgnnen i sig selv er
nok til at overveje at forlade Forsvaret.

Det oplevede lgneftersleeb er i stedet en faktor, der forstaerker utilfredsheden med
de faktorer, der udger pyramidens nederste lag (personelmangel, materielmangel,
planleegning af det daglige arbejde samt udsendelser, mv).

Samtidig er det oplevede lgnefterslaeb meget forskelligt fra medarbejdergruppe til
medarbejdergruppe. Starst er det hos de yngre officerer, der angiveligt ligger
betydeligt under Ignnen i det civile. Mindst utilfredshed med Ignnen er der hos de
fagleerte og ufagleerte specialister. Her vurderer mange medarbejdere, at de alt i alt
far en lgn der svarer til lgnnen i det civile, eller i nogle tilfeelde en smule over. Der er
dog ogsa fagleerte og ufagleerte specialister, der har peget pa, at lannen bar veere
hgjere.

Vi har ikke grund til at betvivle medarbejdernes opfattelse af deres lgn i forhold til
lgnnen i det civile. Omvendt haefter vi os ved, at mange medarbejdere har
sammenlignet grundlgnnen med lgnnen i det civile; ikke den samlede faste lgn. Og
ingen af medarbejderne har medregnet den konkrete veerdi af pensionen i Forsvaret
i sammenligningen. Indgar pensionen i lsnsammenligningen er det som et
"frynsegode”; der ikke belgbsszettes.

At pensionen ikke belgbssaettes kan skyldes, at den reelle pension efter det oplyste
ikke fremgar af lgnsedlen. Det belgb, der er angivet pa lgnsedlen, er sdledes lavere
end den reelle veerdi af pensionen.

En konkret kilde til utilfredshed med lgnnen er, at medarbejderne ikke faler at de
bliver belgnnet tilstraekkeligt for en ekstra indsats. Mange har tilkendegivet, at
engangsvederlagene ikke virker motiverende, fordi tildelingskriterierne i bedste fald
er uklare og i veerste fald — ifglge nogle medarbejdere - tilgodeser dem, der sidder
teettest pa ledelsen.

Pa samme made fungerer tilleggene ikke som en del af lannen. Mange
medarbejdere kan ikke overskue hvilke tillaeeg de kan regne som en fast del af
lgnnen og hvilke tillzeg, der er variable. Derfor har tillzeggene kun en lille
fastholdelseseffekt; veesentligt mindre end det ville veere tilfeeldet hvis andelen af
tilleg, den garanterede faste lgn og kriterierne for tillaeg var bedre kendt af
medarbejderne.

Det tredje konkrete aspekt af medarbejdernes utilfredshed med deres lgn er, at de
ikke oppebaerer samme tilleeg efter skat for udsendelse som de medarbejdere, der
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er udsendt for fx Udenrigsministeriet, gar. Fordi risikoen for ded og lemlzestelse ved
udsendelse er mindst lige sa stor for Forsvarets medarbejdere mener de ogsa, at de
skal have mindst det samme tillaeg.

Lannen er som naevnt ikke det, der i sig selv far medarbejderne til at forlade
Forsvaret. Men fordi lgnnen virker demotiverende nar den kobles med andre
faktorer anbefaler vi, at lgnstrukturen indrettes, sa den virker motiverende. Dette vil i
noget omfang kunne ske inden for den eksisterende lgnramme, idet en del af
initiativet handler om at synliggare lgnnen snarere end blot at haeve den.

Vi foreslar, at den faste lan bar fremga som sadan. Det betyder, at faste tillaeg skal
indregnes i den faste lgn. Sammensaetningen af den faste lgn (grundlgn og
eventuelle tillaeg) kan med fordel fremga pa bagsiden af lensedlen, pa et separat
hilag eller lignende.

Vi foreslar samtidig, at den reelle pension skal tydeliggares over for medarbejderne.
Det indebeerer blandt andet, at det reelle pensionshelgb skal fremga af lgnsedlen.

Vi foreslar endvidere, at der gives samme tillaeg ved udsendelse (efter skat) som det
er tilfeldet for medarbejdere i andre ministerier. Det betyder, at tilleegget enten skal
haeves eller ggres skattefrit.

Endelig bar det overvejes at indfare et klart og gennemskueligt tillaegssystem, der
omfatter alle medarbejdere. | den forbindelse bgr engangsvederlaget enten gives til
dem, der ogsa i kollegernes gjne har ydet en seerlig indsats, eller afskaffes.

Familietiltag

Familietiltagene retter sig mod de medarbejdere, der er udsendt pa missioner.

Der findes allerede tiltag som pargrendenetveerk, en pargrendelinie og lignende.
Der findes samtidig lokale tiltag, der retter sig mod praktiske g@remal; eksempelvis
handvaerkerhjaelp.

Vi har undersggt behovet for yderligere familietiltag. Svarene viser, at behovet er
der, men ogsa at det er diffust og at det kun vil give begraenset afkast (i form af gget
motivation), hvis Forsvaret investerer markant flere ressourcer i parerende-tiltagene.

Modtagelsen af de eksisterende tiltag er generelt god. Ikke alle medarbejdere
kender til dem, men de medarbejdere der har stiftet familie kender dem som regel.
Og har medarbejderen stiftet familie og veeret udsendt er pargrende-tilttagene med
sikkerhed kendt.

De medarbejdere, der kender til pargrendetiltagene, beskriver dem positivt. Uanset
om de har benyttet sig af dem eller e] opfatter de det positivt, at Forsvaret tiloyder
denne type stette til de pargrende, ligesom dem der har benyttet sig af dem har
oplevet dem positivt. De forslag til forbedringer, der har vaeret, har saledes veeret fa
o0g sporadiske.
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Den starste anke mod arrangementerne for medarbejderne med familier er, at det
kan veere vanskeligt at afse tid til at deltage i dem. Deltagelsen sker typisk i fritiden
med familien, og i en situation hvor mange medarbejdere i forvejen foler at deres
arbejdsplads blokerer for samvaer med familien, og hvor medarbejderen skal vaere
vaek fra familien i lzengere tid, bliver arrangementerne ofte valgt fra. Vi har
konstateret en starre tilbgjelighed til at melde fra til pargrende-arrangementerne hos
de medarbejdere, der allerede har veeret udsendt.

Blandt de praktiske tiltag, der blev naevnt, var handvaerkerhjeelp ved udsendelse (fx
hvis et vandrar springer eller vaskemaskinen gar i stykker); hjeelp til
smareparationer pa bilen; rengaringshjeelp; hjeelp til hentning af barn.

De to sidste forslag udspringer af, at eegtefeellerne til de udsendte skal klare alle
familiens garemal under udsendelsen; herunder bade bringning og hentning af barn.

Det er blevet foreslaet, at de ansatte (eller, i en begraenset form: de udsendte) skal
have et klippekort, der giver ret til et vist antal ydelser pr. ar eller pr. udsendelse.
Anvendes klippekortet ikke kan belgbet udbetales ved hjemkomsten fra
udsendelsen.

29



capacent

EPINION

5. Intern rekruttering

De forhold, der betyder mest for Forsvarets evne til at fastholde sine medarbejdere
er ogsa dem, der betyder mest for medarbejdernes motivation til at sege
forfremmelse. Dette er illustreret i nedenstaende figurs feellesmaengde.

Figur 3: Forholdet mellem rekruttering og fastholdelse

Rekruttering Fastholdelse

Afgreens malgruppen Udsendelsesgnsker

Rekrutterbarhed
Familietiltag

29 kendskabet til Planlzegning af arbejdet
Forsvaret som
virksomhed
Smidige og
fleksgl!ble
arbejdsgange
Forsvarets image
Merit Omklassificer stillinger

Intern rekruttering

Vivil i den fglgende gennemgang af, hvordan Forsvaret bedst tilvejebringer intern
rekruttering, ikke gentage de pointer der allerede er naevnt i kapitlet om fastholdelse.
Vores fokus vil i stedet veere den vinkel, emnerne har i forhold til den interne
rekruttering.
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Arbejdsforhold

Som beskrevet pa side 13 og frem er arbejdsforholdene i dagligdagen en stor del af
arsagen til afgangen fra Forsvaret. Materielforholdene og personelmanglen spiller
her en seerligt stor rolle, idet manglen pa materiel og personel betyder at
medarbejderne har vanskeligt ved at lgse deres opgaver.

Materielforholdene forsteerker samtidig den manglende lyst til at blive officer, fordi
officererne — i sergenterne og konstablernes gjne - bliver sat pa en umulig opgave:
De far ansvaret for at lase en opgave, der i praksis er teet pa umulig. For nar der
ikke er det materiel og de medarbejdere til radighed, der er ngdvendige, vil selv en
nok sa god officer ikke kunne fa tingene til at haenge sammen.

Derfor er det afgarende, at personelsituationen forbedres, hvis sergenterne og
konstablerne skal finde tilouddet om at blive officer attraktivt.

Udstikkerordningens betydning for en langsigtet karriereplan

Udstikkerordningens problemer virker dobbelt i forhold til den interne rekruttering.
For det farste betyder den manglende kontakt, og dermed det manglende fokus pa
den enkelte medarbejder fra Forsvaret, at tilbgjeligheden til at forestille sig en
fremtid uden for Forsvaret vokser. Her svarer beskrivelsen til den, der blev givet om
fastholdelse pa side 11 og frem.

Samtidig betyder den manglende kontakt til udstikkeren, at medarbejderne far lov at
"gro fast” i deres nuvaerende stilling. Hvis ikke medarbejderen selv tager initiativ til
det, sker der ikke noget for at frembringe et karriereforlgb i Forsvaret. Derfor vil de
ambitigse og dygtige medarbejdere teenke i en fremtid uden for Forsvaret, nar de
leegger planer for fremtiden.

De medarbejdere, der ikke af sig selv laegger karriereplaner, risikerer omvendt at fa
en sa steerk tilknytning til deres nuveerende stilling, at det er sveert for dem at
forestille sig noget andet. Fordi italeseettelsen af alle Forsvarets muligheder
mangler, bliver det nuvaerende job og de nuvaerende opgaver i Forsvaret til det
eneste, medarbejderen kan forestille sig. Sa kan et job som officer, hvor en starre
del af tiden bruges pa administration, virke uoverskueligt og uattraktivt.

Det er derfor afgarende for den interne rekruttering, at der pa et tidligt tidspunkt sker
en italesaettelse af karrieremulighederne i Forsvaret. Vores resultater viser, at det
bar ske allerede inden for det farste ar i anseettelsen.

Dette understreger betydningen af, at udstikkerordningen forbedres og opgraderes,
jeevnfar beskrivelsen i forbindelse med fastholdelse.

Lan

Som beskrevet er det sjeeldent lannen, der i sig selv far medarbejdere til at forlade
Forsvaret. Omvendt er der nogle konkrete faktorer (fx lgn under udsendelse samt
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lzn for en ekstra indsats) der ger, at lannen kan vaere en faktor der fgrer til afgang,
nar den kombineres med andre faktorer.

Disse ting ger sig ogsa geeldende i forhold til at sage intern rekruttering: Nar lgnnen
i det civile opleves som hgjere end i Forsvaret vil mange af de medarbejdere, der
leegger planer for den videre karriere, kigge ud af Forsvaret i stedet for at kigge
opad i Forsvaret.

Hertil kommer, at lgnforskellene mellem niveauerne i Forsvaret opleves som alt for
lave. Lanforskellen mellem en overkonstabel og en sergent er under 1000 kroner,
og de konstabler vi har talt med oplever denne lgnforskel som alt for lille i forhold til
det starre ansvar, der falger med at veere sergent.

Lanforskellen fra sergent til officer er starre, men i mange
konstabler/overkonstablers og sergenters gjne stadig for lille til at virker
motiverende. Yderligere demotiverende i forhold til lannen er, at mange
medarbejdere har en opfattelse af, at et eventuelt fagtillseg mistes ved overgangen
til at blive officer. Mange med fagtillaeg har derfor en opfattelse af, at de vil ga ned i
lgn hvis de bliver officer.

Ud over de anbefalinger, der blev beskrevet pa side 27-28, anbefaler vi derfor at der
informeres om, hvad den reelle Ign som officer er. Det skal i den forbindelse gares
klart, at fagtilleegget ikke mistes ved overgangen til officer.

Det bar overvejes at gare lgnforskellene mellem medarbejdergrupperne starre. Dels
i forhold til overkonstabler og sergenter; dels mellem sergenter og officerer. Det er
vores opfattelse, at lenforskellen mellem sergenter og officerer skal ligge i
stgrrelsesordenen 4000-5000 kr.

Information om karrieremuligheder

Mange medarbejdere har en begraenset viden om karrieremulighederne i Forsvaret.
Der er tale om et meget konkret problem som for eksempel betyder, at mange
konstabler ikke har mulighed for at sgge oplysninger om karrieremulighederne. De
er nemlig beskrevet pa FIIN-nettet, som der er en stor gruppe konstabler, der ikke
har adgang til, fordi deres arbejde ikke foregar foran en pc.

Disse konstabler sgger derfor information via mund til are-metoden. Nar de harer
om en interessant mulighed for efteruddannelse (mv.) sparger de en kollega ved en
pc om lov til at bruge FIIN, hvorefter de seetter sig ind i hvilke kompetencer
uddannelsen giver, hvad det kraever, de praktiske forhold og sa videre. Den
samlede informationssggning tager typisk sa lang tid som det tager indehaveren af
pc'en at drikke en kop kaffe.

Denne metode egner sig bedst til konkrete og afgraensede tilbud om

efteruddannelsen, hvor medarbejderen hgrer om en god uddannelse fra en kollega
og herefter lader sig inspirere til at tage den samme efteruddannelse. Mund til are-
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metoden fungerer til gengeeld darligt nar det geelder den langsigtede
karriereplanleegning.

De medarbejdere, der har adgang til FIIN, har bedre viden om karrieremulighederne
i Forsvaret. Fokusgrupperne har dog vist en udbredt tendens til, at medarbejderne
har sveert ved at finde de informationer de eftersparger, ligesom der er usikkerhed
om hvorvidt det er alle karrieremuligheder, der er beskrevet pa FIIN.

Samtidig er det klart, at informationerne kun bliver fundet og anvendt af de
medarbejdere, der allerede er i gang med at lave en karriereplan. Der er i udpraeget
grad tale om pull-kommunikation, der ikke ansporer eller inspirerer de medarbejdere
der skal have et lille skub for at forestille sig, hvad deres karrieremuligheder er i
Forsvaret er.

Mange medarbejdere supplerer derfor FIIN med bogen Hvad kandu blive i
Forsvaret, som er rettet mod eksterne modtagere. Selv om Forsvarets
medarbejdere generelt roser bogen er det klart, at den hverken passer til deres
behov eller forudsaetninger.

Vi anbefaler derfor, at Forsvaret udarbejder en kommunikationsstrategi for den
interne rekruttering. Kommunikationsstrategien bar efter vores opfattelse som
minimum omfatte en udbygget udgave af den information, der findes pa FIIN.
Informationen skal lgbende opdateres, sa medarbejderne har tillid til, at den er
korrekt og fyldestgarende.

Der bgr samtidig udarbejdes en web-lgsning, der er tilgaengelig uden for FIIN. Stilen
kan vaere som den, der bruges pa forsvaretsrekruttering.dk.

Endelig ber der udarbejdes en intern version af Hvad kan du blive i Forsvaret. Det
kan overvejes at uddele bogen til samtlige ikke-ledere i Forsvaret, alternativt kan
bogen bestilles via internetsiden eller uddeles af udstikkerne (eventuelt pr. brev
forud for udstikkersamtalen)

Den naermeste leder som rekruttar

Den nzermeste leder har en overordentlig vigtig rolle i forhold til at sikre, at der sker
en stadig rekruttering af medarbejdere til officersuddannelserne. Det er den
naermeste leder, der bedst kan spotte talenterne, og det er naermeste leder, der med
starst effekt kan give et anerkendende klap pa skulderen, med en anbefaling om at
sgge forfremmelse.

Problemet er, at naermeste leder ikke har noget incentive til at sgrge for, at
talenterne kommer videre. Fordi forfremmelse i dag er lig forflyttelse vil den
neermeste leder sta tilbage med et hul, der skal fyldes (efter en dygtig medarbejder),
hvis medarbejderen sgger forfremmelse.

Samtidig er det som ovenfor beskrevet et problem, at neermeste leder og
udstikkeren ikke er gode nok til at koordinere Derfor sker der langt fra altid en klar
udpegning af, hvem talenterne er over for udstikkeren, og derfor mgder den dygtige
og ambitigse medarbejder ikke et koordineret budskab om at teenke i forfremmelse.
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Endelig har ngermeste leder langt fra altid det fulde overblik over mulighederne i
Forsvaret; iseer ikke hvis medarbejderen, som et led i sin karriere, gnsker at skifte
veern. Det betyder, at den rigdom af karrieremuligheder, der findes i Forsvaret, ikke
bliver preesenteret, hvilket igen medfarer at medarbejderen enten bliver staende pa
samme niveau eller sgger vaek fra Forsvaret for at fa opfyldt sine gnsker.

Vi anbefaler derfor, at der sker et gget samspil mellem udstikkeren og den
naermeste leder (suppleret af de kommunikationskanaler, der lige er blevet naevnt).
Den naermeste leder er uvurderlig til udpegning, motivation og karriereplanleegning
pa kort sigt, og udstikkeren skal supplere med sin viden om mulighederne i
Forsvaret samt veere sparringspartner for medarbejderen om den laengerevarende
karriereplanlaegning.

Officerens image

En veesentlig barriere i den interne rekruttering er det image officerens som funktion
har. Officererne forbindes med egenskaber eller veerdier, som er afkoblet fra "det
rigtige Forsvar”. Nar man bliver officer bliver man en del af de administrative og
dermed ikke det Forsvar, som medarbejderne kender og anser for det rigtige
Forsvar. Man kommer i stedet til at sidde bag et skrivebord og arbejde med papirer
dagen lang.

Officeren er for langt veek fra virkeligheden til for alvor at forsta opgaverne. Han
sidder pa sit kontor dagen lang og er ikke regelmaessig kontakt med folk der sidder
med den konkrete opgaveudfarelse. Der er en udbredt opfattelse af, at officererne
har manglende realitetssans, fordi det enten er for lang tid siden, de har veeret i
kontakt med den konkrete opgaveudfarelse, eller at de aldrig har arbejdet som
stampersonel og derfor ikke har den ngdvendige forstaelse for arbejdsvilkarene.

| det hele taget er officersvejen lig med en beveegelse veek fra sin faglighed.
Opfattelsen af, at man som officer sidder bag et skrivebord udelukker i manges
bevidsthed muligheden at fa lov til at arbejde med sit speciale. Derfor er mange af
de fagleerte specialister forbeholdne over for officersvejen, da de dermed ikke kan
arbejde med det, de synes er interessant. Man finder et langt mere positivt billede af
officererne i de enheder, hvor officererne arbejder med deres specialistomrade som
fx inden for kontrol og varsling i Flyvevabnet. Her ser medarbejderne i hgjere grad
officeren som bade mentor og rollemodel.

Samtidig giver bade konstabler og sergenter udtryk for, at de anser prisen for at
satse pa en karriere som officer for at veere for hgj. Der er en udbredt opfattelse af,
at man ikke bade kan have en karriere og bevare det kammeratskab, som er en af
de ting, der er hgjt veerdsat ved arbejdet i Forsvaret. Funktionen som officer levner
ikke plads til kammeratlig omgang med sine medarbejdere/underordnede.
Opfattelsen er, at kolleger der gar officersvejen begynder at opfare sig anderledes
og mere distanceret, nar de kommer tilbage fra officersskolen. Mange er bange for
at denne "forvandling” vil ske for dem, hvis de gar officersvejen.

Vi anbefaler derfor at karrierebegrebet i Forsvaret udvides, sa man bade kan veere

en god kammerat, dyrke sit faglige speciale og have en karriere. Mange af
opfattelserne beskrevet ovenfor bunder i en manglende viden om, hvad officerernes
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arbejde egentlig bestar. Derfor kan en italeseettelse af nuancerne i officersjobbet,
med succes kunne udfordre det stereotype billede. Der bgr arbejdes med positive
rollemodeller, sa det ikke kun er de bgjede sgm eller den overlegne straeber, der
teenkes pa, nar den typiske officer beskrives. Derudover skal der gives plads til, at
specialister leder specialister, da dette i sig selv skaber positive rollemodeller.

Muligheden for at blive officer ber italesaettes tidligt — gerne fra ar ét af
medarbejdernes ansaettelse, sa tanken plantes allerede der.

35



capacent

EPINION

6. Veernepligtige

Dette afsnit behandler de veernepligtiges forhold til og syn pa rekruttering il
Forsvaret. De veernepligtige behandles som en seerskilt gruppe, idet de har et
seeregent forhold til Forsvaret. De er en "mellemgruppe”, som har kendskab til
hverdagen i Forsvaret uden dog at have indgdende kendskab til hvilke privilegier og
udfordringer, man har som ansat i Forsvaret.

Generelt om at lade sig rekruttere til Forsvaret

De veernepligtige er overordnet positive i forhold til at fortseette i Forsvaret efter endt
veernepligt pa kortere eller laengere sigt. Dette begrundes primeert ud fra en
opfattelse af, at der overordnet set er gode muligheder i Forsvaret. Udover
jobsikkerhed omhandler mulighederne bl.a. videreuddannelse, lederuddannelse,
muligheder for at fa en udfordrende hverdag samt muligheder for at fa ansvar og
indflydelse i Forsvaret.

Der er en udbredt opfattelse af, at hverdagen for en ansat i Forsvaret er spaendende
og alsidig, og det betragtes som en gevinst, at der er meget fysisk udfoldelse
involveret i arbejdet. Det er det operative Forsvar, der fgrst og fremmest omtales af
de veernepligtige. Og det er det, starstedelen bekender sig til som arbejdsplads, hvis
de gnsker fastansaettelse i Forsvaret. Det er med andre ord kun et meget lille
mindretal, der gar med planer om at blive officer. Hertil naevner flere, at en
anseettelse i Forsvaret er livsfasebestemt inden man stifter familie.

Uddannelsesmuligheder

Det er det operative Forsvar, der er tiltraeekkende for de fleste, der satser pa at
fortseette. Dermed anses officersuddannelsen ofte som mindre attraktiv, da
opfattelsen er, at jobbet indebzerer meget planlaegnings- og skrivebordsarbejde. De
fagleerte er isaer skeptiske herfor, men ser til gengeeld gode muligheder i at arbejde
som specialister i Forsvaret.

36



capacent

EPINION

De fagleerte har en opfattelse af, at der er gode muligheder for at fungere som og
udvikle sig som fagleert i Forsvaret. Fx er det positivt, at man som automekaniker
kan videreuddanne sig til fymekaniker og yderligere opna lederegenskaber i form af
at sgge sergentvejen. Tilsvarende opleves Forsvaret som et godt sted at kombinere
sin faglighed med interessen for fx at sejle og for at arbejde under andre forhold og
vilkar, end de ellers har mulighed for som faglaerte. Der er tilsvarende en opfattelse
af, at det er muligt at skifte spor, hvis der skulle opsta en interesse inden for et andet
omrade. De oplever, med andre ord, generelt gode uddannelsesmuligheder i
Forsvaret.

Sergentvejen opleves af mange som attraktiv og mulighedsgivende — bade inden for
og uden for Forsvaret. Sergentuddannelsen er en god mellemlederuddannelse, hvor
der er mulighed for selvudvikling og ledererfaring i et aktivt miljg.

Et par af de interviewede vaernepligtige har planer om en lang videregaende
uddannelse i det civile efter endt veernepligt. De finder den eventuelle
meritofficersordning meget interessant, da Forsvaret opleves som en god og
spaendende arbejdsplads, med gode videreuddannelsesmuligheder. Flere papeger,
at en god meritordning vil have direkte effekt pa deres nuvaerende
uddannelsesplaner, hvis den bliver sat i veerk inden for naermeste fremtid.

Ledelse

Der er gode muligheder for at fa lederegenskaber og lederansvar i Forsvaret.
Sergenterne fungerer ofte som inspirationskilder til at erhverve sig lederegenskaber.
Tilsvarende er en sergent- eller officersrang god at have staende pa sit cv, hvis man
vil ud i det civile pa laengere sigt. Flere anser det som en mulighed for at fa mere
indflydelse og ansvar pa ikke kun sin egen men ogsa pa andres arbejdsdag. Dog
beskrives Forsvaret ogsa som en stor, usmidig organisation, der kan veere vanskelig
at mangvrere i — specielt nar man far en hgjere rang og der er mange interesser i
spil. Flere har en opfattelse af, at der er mange kommunikationsproblemer mellem
sergenter og officerer.

Udsendelse

Udsendelser er for nogle en direkte drivkraft til at forblive i Forsvaret , mens de for
andre er en direkte barriere i forhold til at fortseette i Forsvaret efter endt vaernepligt.
Det, som de positivt indstillede omtaler som motiverende for at blive udsendt —
spaendingen, faren, uforudsigeligheden og risikoen — naevnes ogsa af de negativt
indstillede, om end formuleret som barrierer. Det er en generel opfattelse, at det er
sveert at kombinere familielivet med en anseettelse i Forsvaret — bade pga. de
arbejdstider de kan blive udsat for i det daglige, men specielt i forbindelse med
udsendelser.

Lan

De fleste anser det som positivt, at der er lgn under uddannelse. For nogle er dette
ligefrem er en af de vigtigste grunde til at fortseette i Forsvaret efter endt vaernepligt.
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De gode uddannelsesmuligheder sammenholdt hermed medvirker til en umiddelbar
positiv indstilling til at tage en uddannelse i Forsvaret.

Lannen efter endt uddannelse er dog et negativt element, idet der er en forventning
om, at man kan tjene langt mere i det civile pa alle niveauer, end man kan i
Forsvaret.

Information om karrieremuligheder i Forsvaret

De veernepligtige angiver, at der er mange — ogsa for mange — overlappende
foredrag, der informerer om forskellige jobmuligheder og uddannelse i Forsvaret.
Den samme information bliver givet flere gange, og meget haenger ikke ved fordi det
i de veernepligtiges gjne ikke bliver leveret pa en feengende made.

De vaernepligtige har samtidig en opfattelse af, at der er alt for meget der skal nds
pa de fire maneder, hvilket gar, at mange informationer bliver hastet igennem.

Information om deres muligheder i Forsvaret fas i praksis ved at snakke med
relevante folk i delingen, eller via andre uformelle kanaler .

De veernepligtige kom med en raekke forslag til, hvordan man bedre kan
imgdekomme denne efterspargsel efter mere direkte og formel information om de
muligheder, Forsvaret tilbyder. Et af disse forslag er en studievejleder med en fast
abningstid, de veernepligtige bade frivilligt og tvungent kan/skal besgge. En samtale
to og to er pr. definition mere naervaerende og intim, end et foredrag.

Samtalen med studievejlederen kunne eventuelt organiseres, sa der blev indlagt en
obligatorisk samtale midt i forlgbet, hvor vejlederen lytter til den vaernepligtiges
planer og derudfra bidrager med input og idéer. Tre uger inde i forlabet er for tidligt
at stille de veernepligtige overfor beslutningen om, hvorvidt de vil pa sergentskole
eller ej
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/. Ekstern rekruttering

Forsvarets eksterne malgrupper

Vi har i undersggelsen talt med unge, der kan siges at veere i kernemalgruppen til at
lade sig rekruttere til Forsvaret samt unge, vi pa forhand forventede ville veere
sveerere at rekruttere og dermed en mere perifer malgruppe.

De mere perifere malgrupper blev netop medtaget i undersggelsen for at teste
potentialet for den eksterne rekruttering. Det er derfor vigtigt, at de lidt negative
resultater her ikke laeses som en afvisning af den made, Forsvarets kommunikation
med de potentielle ansggere fungerer pa: Resultaterne viser, at kommunikationen
fungerer godt til de potentielle ansagere.

Som beskrevet i naeste afsnit er pointen i stedet, at malgruppen skal afgraenses til
dem, der i praksis er rekrutterbare til Forsvaret.

Afgreens malgruppen med udgangspunkt i rekrutterbarhed

Der er som naevnt stor forskel pa lysten til at sege ind i Forsvaret. Resultaterne er
ens, nar der sparges uhjulpet og nar spargsmalene er en del af en samtale om
mulighederne i Forsvaret. Tendensen er sdledes, at man er mindre rekrutterbar jo
leengere man er i sit samlede uddannelsesforlgh.

Arsagen skal primert findes i graden af afklaring omkring ens fremtidige
livssituation. Jo mere afklaret man er omkring ens fremtidige livssituation, herunder
studievalg og karriere, og jo leengere henne man er i dette forlgb, jo mindre aben er
man overfor alternative veje og muligheder for en uddannelse/ karriere — og saledes
ogsa overfor de uddannelses- og karrieremuligheder, som Forsvaret tilbyder.
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Har man allerede gjort sig faste forestillinger om og/eller lagt planer for uddannelse
og fremtidigt job i det civile fremstar et tilvalg af Forsvaret saledes som et skridt
tilbage i denne planlaegning. Dette haenger i hgj grad ogsa sammen med frygten for
at 'spilde’ tid eller allerede opnaede kompetencer ved at ga ind i Forsvaret.

Séledes geelder det om for Forsvarets at fange de unge, inden de har lagt sig
endeligt fast pa en fremtidig uddannelse og karriere.

Blandt de malgrupper, som vi har interviewet er det sdledes gymnasieeleverne, der
tilkendegiver den starste interesse for en uddannelse og fremtidig karriere i
Forsvaret.

Gymnasieleverne heaefter sig seerligt ved overkommeligheden af
uddannelseslaengderne, som de oplever matcher godt med deres mere
begraensede tidshorisont for planleegningen af deres fremtidige livssituation.
Samtidig forestiller de sig at selve ledelsesdimensionen i uddannelserne kan vaere
brugbare i forhold til et fremtidigt arbejdsliv, og saledes fungere som en investering i
deres fremtidige karriere.

Selvom det primaert er gymnasieleverne, som viser interesse for en fremtid i
Forsvaret, er der blandt de studerende pa de videregaende studieretninger ogsa her
nogle grupper, som kan karakteriseres som rekrutterbare. Saledes oplever de
ingenigrstuderende, at det kan veere oplagt at overfgre deres faglighed til en
uddannelse/stilling i Forsvaret.

De ingenigrstuderende ser fx stillingen som teknisk officer, hvor den tekniske
specialisering prioriteres, som et godt match til deres faglige profil. De
ingenigrstuderende oplever ligeledes, ligesom gymnasieleverne, at
ledelsesdimensionen i uddannelserne kan veere brugbar i et fremtidigt arbejdsliv og
fungere som et springbraet for deres karriere.

For de humaniora-, samfundsvidenskabelige og CBS-studerende, er lysten til at
sgge ind i Forsvaret til gengaeld meget begraenset af de grunde, som er naevnt
ovenfor. Denne malgruppe kan saledes karakteriseres som mindst rekrutterbar for
Forsvaret.

Malgrupperne de fagleerte og de ufagleerte unge placerer sig i forhold til
rekrutterbarhed et sted mellem gymnasieleverne og de ingenigrstuderende. Teettest
pa gymnasieeleverne (og saledes naestmest rekrutterbare) er de ufagleerte. Denne
gruppe er meget abne omkring deres fremtid og er saledes modtagelige overfor
uddannelses- og karrieremulighederne i Forsvaret.

Men ogsa de fagleerte, som allerede har valgt en faglig uddannelsesretning, og
saledes er lzengere henne i planlaegningen af deres livssituation, hvad angar fag,
ser ligesom de ingenigrstuderende en mulighed i at kunne bruge deres faglighed i
Forsvaret. De fagleerte ytrer i den forbindelse en stor interesse over for muligheden
for at kunne feerdiggere deres faglige uddannelse inden for Forsvaret, for sa
efterfglgende at supplere denne med en officersuddannelse. For begge grupper
geelder det dog, at motivationen for at skulle tage en studentereksamen (hvilket
officersuddannelsen kraever) er ganske begreenset.
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Det er derfor vores anbefaling, at Forsvaret i sin kommunikation med eksterne
malgrupper fokuserer pa dem, der i praksis er rekrutterbare. De gvrige grupper,
herunder studerende ved videregaende uddannelser, ber ikke ofres stor
opmaerksomhed.

Forsvarets image

| forhold til den eksterne rekruttering til Forsvaret er Forsvarets image den
dominerende barriere. Derfor vil vi i denne rapport ofre beskrivelsen af Forsvaret
blandt malgrupperne en del opmaerksomhed.

Forsvarets image er praeget at, at Forsvaret som institution opfattes som et levn fra
fortiden. Opfattelsen er, at Forsvarets opbygning overvejende ikke stemmer overens
med nutidens faktiske struktur og kultur. Derudover opfattes Forsvaret som en
gammeldags virksomhed.

Billedet af Forsvaret er meget snaevert pa tveers af alle malgrupperne og fokuserer
sig omkring Forsvaret som et meget foraeldet, stift og tungt system.

Forsvaret opleves som en hierarkisk organisation, hvor der ikke er plads til
individualitet, nytaenkning og fleksibilitet. Oplevelsen er, at Forsvaret er bygget op
omkring vaerdier som ensretning, disciplin og 'keeft, trit og retning’.

Dette hillede af Forsvaret virker generelt ikke appellerende pa den eksterne
malgruppe, idet Forsvaret opfattes som afskaret fra den omkringliggende moderne
verden.

Forsvaret opleves altsa som en platform i samfundet, hvor udviklingen har staet
stille, og som derfor udgar en separat verden i sig selv — et samfund i samfundet.
Denne oplevelse er dog mindre udpraeget blandt malgrupperne: gymnasieelever,
ufagleerte og fagleerte, som i hgjere grad tiltraekkes af tanken om struktur og klare
rammer og ligefrem ser det som en mulighed for at fa den forngdne disciplin.

Forsvarets image forbindes i hgj grad ogsa med 'krigerrollen’. Det vil sige, at
Forsvaret hovedsageligt opfattes i kraft af sin rolle som forsvarer af landet, samt i
kraft af deltagelse og indsats i aktive krigsomrader. Men ogsa i forhold til det daglige
arbejde findes der er steerkt billede af den typiske medarbejder i Forsvaret som en
stereotyp af den steerke krigertype, som bruger arbejdsdagen pa at treene til kamp.
En hverdag, som virker afskraekkende pa isaer malgruppen med studerende fra
videregaende uddannelsesinstitutioner.

Foruden dette associeres Forsvarets "krigerrolle” med en lang reekke alvorlige og
triste konsekvenser sasom dad, gdeleeggelse, kamp og afsavn. Forsvarets image
belastes i hgj grad af mediernes fokus pa historier om danske soldaters dgdsfald i
fx. Afghanistan, billeder fra harde kampe og historier om afsavn i forbindelse med
udsendelser. Disse associationer til Forsvaret betyder, at der ingen fokus
overhovedet er pa andre og mere positivt ladede sider ved Forsvarets arbejde.
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Alti alt kan det siges, at Forsvarets image lider under en lav grad af identifikation i
forhold til den moderne unge dansker. Det geelder bade i forhold til de interviewede
malgruppers veerdier og @nsker for en fremtidig arbejdsplads, men ogsa i forhold til
deres selvopfattelse. Den typiske ansatte i Forsvarets opleves som en meget
struktureret, disciplineret og steerk person, hvorimod den typiske unge dansker
generelt oplever sig selv som afslappet, livsnyder og social. Denne klgft mellem
opfattelsen af en ansat i Forsvaret og eget selvbillede virker som en steerk barriere
for overhovedet at forestille sig en karriere i Forsvaret.

| forleengelse heraf, opleves Forsvaret desuden ikke som rummelig i forhold til
forskellige typer af personligheder. Samtidig opleves Forsvaret som et
mandsdomineret univers uden plads til kvinder. Forsvaret opleves saledes ikke som
et sted, hvor der er plads til alle, og hvor der er hait til loftet.

For at gge interessen for at sgge uddannelse i Forsvaret er det afgarende, at
opfattelsen af Forsvaret &endres hos malgrupperne. Vi vurderer, at det arbejde der
allerede er i gang i Forsvarets Rekruttering, og som associerer Forsvaret med
rummelighed og alsidighed, peger i den rigtige retning.

Det samme er tilfeeldet i forhold til de eksisterende hiograf- og TV-kampagner. Disse
er med til at forme et billede af Forsvaret som en arbejdsplads, som rummer hele
spektret fra 'kriger til kontor'. De nuveerende TV-kampagner roses og genkendes
saledes i stor grad pa tveers af alle de interviewede malgrupper.

Det er saledes vores anbefaling, at den nuveerende kommunikationsindsats
fortseettes ad samme spor. Forsvarets omdgmme som arbejdsgiver er sveert at
&ndre, men resultaterne viser at den nuvaerende indsats har det rette
udgangspunkt for at gare det.

Forgg kendskabet til Forsvarets som virksomhed

Den meget unuancerede hillede af Forsvaret hos de interviewede malgrupper
haenger teet sammen med, at der generelt findes et meget lavt kendskab til
Forsvaret som virksomhed og arbejdsplads.

Malgruppens kendskab til mulighederne inden for uddannelse, arbejdsomrader,
karriere o.lign. er naermest ikke eksisterende og baserer sig, i den lille grad, det
overhovedet findes, hovedsageligt pa myter, gisninger etc.

Det geelder i seerlig grad de studerende fra de videregaende uddannelses-
institutioner (universitet- eller handelshgjskole), som direkte tager afstand fra
soldaterrollen. Den manglende identifikation bliver for disse malgrupper forsteerket
af, at de ligeledes oplever et meget steerkt link mellem deres uddannelses- og
karrierevalg og deres identitet. Tanken om at have en arbejdsplads, som man ikke til
fulde kan identificere sig med, er i praksis ikke en mulighed for universitets- og
handelshgjskolestuderende.
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| samme retning traekker, at de universitets- og handelshgjskolestuderende har en
opfattelse af, at ansatte i Forsvaret ikke er blandt de fagligt dygtigste. Denne
opfattelse virker selvsagt som en barriere for at rekruttere denne malgruppe.

Endelig opleves Forsvaret som en arbejdsplads, der er er mindre professionel, mere
stiv og mindre villig til at lytte til sine medarbejdere end tilsvarende virksomheder i
det civile. Den personlige og faglige udvikling bliver derfor offer for Forsvarets
opfattede faste strukturer og stive traditioner, hvilket i meget hgj grad virker
afskreekkende pa de studerende ved de videregaende uddannelsesinstitutioner.

Vores samlede vurdering er derfor, at det er en forudsaetning for at kunne rekruttere
til Forsvaret at der skabes en vedvarende kontakt med uddannelsesinstitutioner pa
lige fod med den kontakt, mange andre virksomheder har i dag. Det kan fx veere i
form af praktik- eller mentorordninger, hvor gymnasieleverne, de ufagleerte, de
fagleerte og de studerende fra de videregaende uddannelsesinstitutioner kan fa en
opfattelse af, hvordan en arbejdsdag i Forsvaret ser ud, samt en opfattelse af, at en
arbejdsdag i Forsvaret kan se ud pa mange forskellige mader.

Vi anbefaler derfor, at det nuveaerende arbejde pa uddannelsesinstitutioner
fortseettes og udbygges.

Giv merit for kompetencer

De ingenigrstuderende er som neaevnt de studerende ved videregaende
uddannelsesinstitutioner, der er i stgrst omfang overvejer Forsvaret som
arbejdsplads. Disse - og for sa vidt ogsa de gvrige studerende ved videregaende
uddannelsesinstitutioner - oplever det som afggrende, at deres erhvervede
kompetencer pa studiet skal kunne overfgres direkte til Forsvaret.

Oplevelsen er, at det skal kunne betale sig at supplere sin eksisterende uddannelse
med en officersuddannelse, og dette er kun tilfeeldet, sa leenge at de erhvervede
kompetencer pa studiet kan meriteres, saledes at de ikke gar til spilde.

Det er samtidig vigtigt, at der udvikles et gennemsigtigt meritsystem med helt klare
retningslinjer, som anerkender og ikke mindst viser forstaelse for de studerendes
erhvervede kompetencer. Det skyldes, at de studerende allerede tidligt i deres
studie gnsker at kunne tilegne sig den forngdne viden om, hvilke kompetencer som
er meritgivende, sa de kan planleegge deres uddannelse derefter.

Vi anbefaler derfor, at der ggres en forsteerket indsats for at give klare regler for

merit, og at disse regler kommunikeres til de studerende, primeert de
ingenigrstuderende der vil vaere lettest at rekruttere.
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Lan

Opfattelsen af lanniveauet henholdsvis under selve officersuddannelsen og i en
efterfalgende fast officersstilling varierer blandt de interviewede malgrupper. |
forhold til vurderingen af lennen er det ogsa graden af afklaring omkring ens
livssituation, som har betydning for, hvordan man forholder sig.

Jo mere afklaret man er omkring ens fremtidige livssituation, herunder studievalg og
karriere, og jo leengere henne man er i dette forlgb, jo mere kritisk forholder man sig
til lgnniveauet i Forsvaret.

For starstedelen af de studerende pa de videregaende uddannelsesinstitutioner,
geelder det, at de allerede har gjort sig faste forestillinger om og/eller lagt planer for
uddannelse og fremtidigt job i det civile — derfor har de ogsa allerede gjort sig
forventninger om, hvilken lan de regner med at fa pa det civile arbejdsmarked efter
endt uddannelse.

Feelles for de studerende pa de videregaende uddannelsesinstitutioner er
oplevelsen af, at lgnniveauet i Forsvaret er for lavt i forhold til startlannen for en
nyuddannet kandidat. Det er her vigtigt at papege, at der udelukkende er tale om en
forventning til et fremtidigt lanniveau fra de studerendes side — hvorvidt de
studerende i praksis vil kunne fa den Ign de forventer i deres farste job er en anden
sag. Ikke desto mindre er det den oplevelse, som de studerende agerer ud fra, nar
de skal forholde sig til muligheden for en uddannelse og karriere i Forsvaret.

Blandt bade gymnasieeleverne, de ufagleerte og de fagleerte er vurderingen af
lgnniveauet meget mere positiv. Disse malgrupper har ikke gjort sig de store
overvejelser omkring et forventet Ignniveau efter endt uddannelse, idet dette synes
at ligge for langt ud i fremtiden for dem, og de tilkendegiver samtidig, at len i sig selv
ikke er nok til at afgare retningen for deres uddannelses- og karrierevalg.

Som noget positivt ved Forsvaret haefter de sig ved, at der gives lgn under
uddannelse - og vurderingen er, at lannen der gives under uddannelse er meget
attraktiv sammenlignet med gvrig aflgnning (jf. leereplads, SU mv.). Over for disse
malgrupper er det saledes iseer lgn under uddannelse, som med fordel kan bruges
som synligt 'treekplaster’ i en fremtidig rekrutteringsindsats.

| forhold til de studerende pa de videregdende uddannelsesinstitutioner, herunder
de ingenigrstuderende, viser vores undersggelse, at det geelder om i stedet at
tydeliggare den reelle lan og ikke kun grundlgnnen. Her kan det vaere veesentligt at
fremhaeve pension samt ewt. tillaeg, fx for udsendelse, saledes at lanpakken
synliggares som mere attraktiv for personer uden for Forsvaret.

| kommunikationen til samtlige af malgrupperne kan det i tillaeg til lenpakken veere

en god idé at fremhaeve gvrige goder i Forsvaret, som ogsa har veerdi. For
eksempel fleksibilitet i jobbet og det interne udbud af job og uddannelsestilbud.
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Omklassificering af stillinger

Som bekendt har der i undersggelsen vist sig at veere nogle af de interviewede
malgrupper, som er mere rekrutterbare end andre. Ikke desto mindre er der inden
for samtlige af malgrupperne personer, som slet ikke gnsker at blive/arbejde som
officerer.

Mange af disse studerende betragter dog ikke Forsvaret som arbejdsplads som
fuldsteendig udelukket — tvaertimod tilkendegiver flere, at de sagtens kan finde det
oplagt at sgge et civilt job i Forsvaret. Denne tendens er seerligt fremtraedende
blandt de studerende pa de videregaende uddannelsesinstitutioner.

Det er selvfalgelig en balancegang at sikre nok officerer til udsendelsesfunktioner
mv., hvorfor der ikke skal veere tale om en omklassificering af en betydelig andel af
officersstillingerne til civile stillinger.

Dog viser tilkendegivelserne fra malgrupperne, at der kan ligge et
rekrutteringspotentiale i at foretage en omklassificering af udvalgte officersstillinger.
Der kan saledes veere tale om overdragelse af seerlige arbejdsomrader/-opgaver, fx
administrative opgaver, som lige sa oplagt vil kunne Igses af civile. Dette vil kunne
aflaste de fungerende officerer, og saledes vaere med til at afhjeelpe manglen pa
denne medarbejdergruppe.
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8. Metodik

Dette afsnit praesenterer undersggelsens metode, og bidrager med en gennemgang
af henholdsvis elementerne i den anvendte kvalitative tilgang, den praktiske
gennemfgrelse af fokusgruppeinterviewene og enkeltinterviewene (selve
undersggelsesaktiviteterne) samt en samlet vurdering af resultaternes validitet.

Den kvalitative tilgang

| dataindsamlingen og analysen omkring fastholdelse og rekruttering af ansatte i
Forsvaret er den kvalitative metode blevet anvendt. Idet der er tale om at frembringe
ny viden er den eksplorative tilgang langt at foretraekke frem for den efterprgvende
kvantitative metode. Den kvalitative metode har abnet for en dybtgaende forstaelse
for og kendskab til malgruppernes bagvedliggende motiver for deres meninger,
holdninger og handlinger. Dermed er det blevet muligt at levere en fyldestggrende
analyse af problematikkerne vedrgrende fastholdelse og rekruttering.

Den kvalitative metode bidrager til at fremhaeve nuancerne og giver et detaljeret
indblik i, ikke blot hvordan, men hvorfor malgrupperne forholder sig til de specifikke
problemstillinger, som de ger. Forstaelsen af hvorfor giver indsigt i, hvilke
konstruktive tiltag Forsvaret bar satse pa i en fremtidig bemandingsstrategi.

Fokusgrupper — en platform til idéudvikling og belysning af
flere perspektiver

| denne undersggelse har fokusgruppeinterviewet veeret den absolut vaegtigste
fremgangsmade til indsamling af malgruppernes forstaelse af de forhold, hvortil de
er blevet spurgt. | fokusgruppeinterviewene er der, gennem den rette moderation,
opstaet en spiral af viden, hvorved gruppen som helhed har fremsat en raekke gode
ideer, forbedringsmuligheder og kritiske overvejelser inden for fastholdelses- og
rekrutteringsproblematikken.
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Fokusgruppeinterviewet er saerdeles velegnet til at opna indgaende indsigt i, hvilke
normer, veerdier og holdninger malgrupperne leegger veegt pa og anser som
betydningsfulde drivers og barrierer i forhold til fastholdelse og rekruttering af
medarbejdere i Forsvaret. Som undersggelsens konklusioner og fremadrettede tiltag
viser, har fokusgruppeinterviewene bidraget med en anselig maengde veerdifulde
oplysninger om, hvad der beveeger sig hos malgrupperne i relation til
undersggelsens primaere fokusomrader.

Der har veeret forskellige syn pa og opfattelser af de temaer, der er blevet spurgt ind
til i relation til undersggelsens fokus. Dette er fokusgruppens absolutte styrke, da
hver en stemme er blevet hart, men i et dynamisk forum af ligesindede, der kan
identificere sig med udgangspunktet for diskussionen. Det har konkret betydet, at én
holdning genererer en reaktion, som videre skaber ytringer af meninger om
undersggelsens fokus. Ofte er der blevet skabt en interessant dynamik i gruppen,
som har gjort det muligt at fa et dybt indblik i problematikkerne fra flere forskellige
perspektiver.

Tilsvarende er der ofte opstaet konsensus om, hvilke overordnede problematikker,
der er de mest fremherskende at tage hand om fra Forsvarets side. Overordnet kan
det derfor fastslas, at gruppeeffekten i fokusgruppeinterviewet fremdriver palidelige
informationer gennem diskussion og kritisk vurdering.

Personlige dybdeinterview — en dialogbaseret tilgang til
belysning af falsomme emner

| denne type undersggelse — kendetegnet ved komplekse problemstillinger fordelt
pa forskellige malgrupper — er det hensigtsmaessigt at benytte flere metoder for at
na ind til dybereliggende lag og for at komme helt rundt om de specifikke temaer. |
naerveerende undersggelse har den mest hensigtsmeessige udbygning af det
kvalitative fokus bestaet i at inddrage det personlige dybdeinterview.

Dybdeinterviewet genererer viden pa enkeltpersonsniveau og har til formal at
indhente meninger og beskrivelser fra den interviewedes verden og livssituation.
Der er derfor opnaet indgaende indsigt i enkelte personers historier og beretninger,
holdninger, forstaelser, erfaringer og oplevelser i forhold til fastholdelse og
rekruttering inden for hver malgruppe.

Dybdeinterviewet er blevet anvendt til at anskueliggere og uddybe mange af de
samme temaer som i fokusgrupperne. Men hvor fokusgruppeinterviewet belyser
sociale sammenhaenge og udnytter den fgromtalte gruppedynamik, er der gennem
dybdeinterviewet opnaet en dybere tilgang til emneomradet i kraft af den starre
intimitet, der opstar i dialogen mellem to personer. Tilsvarende opnas den sterre
dybde gennem fokus pa netop den enkelte persons holdninger, erfaringer og
perspektiver.

| foreliggende undersggelse er det personlige dybdeinterview blevet anvendt til dels
at supplere og uddybe i processen opstaede tematikker dels at belyse i forvejen
udvalgte problemstillinger gennem den personlige beretning. Dette har vist sig som
en god disponering, da den mere intime indgang til dialogen har bidraget med en
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tilsvarende neerveerende og fortrolig forteelling, som til det store billede har skabt en
dybere forstaelse for undersggelsens emneomrade vedrarende fastholdelse og
rekruttering.

Spergeguide og projektive teknikker

De anvendte spargeguides er blevet tematisk og dynamisk opbygget. Dette har gjort
Capacent Epinion i stand til at fa belyst vaesentlige emner og samtidig lade det, der
fylder hos deltagerne, komme til udtryk.

Der er blevet anvendt en tragtmodel i forhold til udformningen af spargeguiderne.
Tragtmodellen er et udtryk for, at interviewstrukturen er bade lgs og stram. Konkret
betyder det, at der farst i interviewet stilles forholdsvist dbne spargsmal, hvor
deltagerne kan komme med deres umiddelbare overvejelser. Dernaest bliver
spargsmalene mere fokuseret pa lige preecis fastholdelse og/eller rekruttering.
Tragtmodellen har sikret, at bade definerede og ikke definerede interesser bliver
belyst undervejs i det pageeldende fokusgruppeinterview og personlige
dybdeinterview..

| forbindelse med afholdelsen af fokusgruppeinterviewene og de personlige
dybdeinterview er der blevet anvendt projektive teknikker. Disse bestod af collager
0g photoboards. Disse fremgangsmader har haft til formal at afdeekke deltagernes
associationer og fantasier og appellerer som metode til respondenternes mere
fantasifulde og kreative forestillinger.

Spargeteknikken har veeret seerligt velegnet til at fa nye veerdifulde input, indsigter
og perspektiver pa geeldende problemstilling for Forsvaret. Nedenfor uddybes de
anvendte teknikker:

o Collager: Denne associationsgvelse er blevet brugt pa de eksterne grupper,
hvor deltagerne skulle udtrykke/associere gennem det at lave en collage. De
blev bedt om at designe en collage som skulle udtrykke deres opfattelser af
Forsvaret ved hjeelp af udklip fra et udpluk af magasiner og ugeblade.
Efterfalgende skulle grupperne fremlaegge hvilke tanker og idéer, der 13 bag
deres valg af billeder og tekst..

° Photoboard: | denne associationsgvelse udleveredes et photoboard, som
afbilleder forskellige typer af mennesker. | de interne grupper blev
respondenterne bedt om at udpege en typisk ansat i Forsvaret pa samme
niveau og rang som dem selv. Efterfglgende skulle deltagerne udpege en
typisk sergent eller officer og slutteligt sammenholde forskelle og ligheder.
For de eksterne grupper blev deltagerne bedt om, farst at udpege en som
dem selv og derefter en typisk ansat i Forsvaret for til sidst at sammenholde
forskelle og ligheder.

Praktik — selve undersggelsesaktiviterne

Projektforlgbet blev opstartet i september 2008 og afsluttes med en praesentation
primo februar 2009. Heri er der lgbende leveret en reekke praesentationer til
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Forsvaret (FPT), og der leveres i alt 3 skrevne rapporter. En hovedrapport, en
rapport opdelt pa veern og en rapport opdelt pa medarbejdergrupper.

Det tematiske udgangspunkt for projektet er den analyse af Forsvaret som
arbejdsplads, McKinsey & Company afrapporterede 29. august 2008 samt de
afgangsundersggelser, FPT har gennemfart de seneste ar.

Der blev herefter, i september 2008, lavet et pilotprojekt blandt 120
officersaspiranter pa den veernsfeelles del af VUT I/L, som blev gennemfart pa
Flyvevabnets Officersskole (FLOS). Pilotprojektet bestod af en reekke workshops (i
alt 28) omhandlende forskellige aspekter ved det at veere ansat i Forsvaret.
Resultaterne herfra blev samlet, analyseret og fremlagt deltagerne i plenum til dben
diskussion og kritik.

Dermed blev der sikret en konsistent cirkulering af resultaternes kilder, som har
veeret grundlzeggende for det efterfalgende forlgb.

Det var afgarende for det videre projektforlgb, at deltagerne pa FLOS kunne
bekraefte de tolkninger, som Capacent Epinion fremlagde. Denne kvalitetssikring var
afgarende for de temaer, der udgjorde omdrejningspunkterne for projektets
fremadrettede tilrettelaeggelse og udfarelse.

Fokusgruppemetoden har veeret den fremherskende i undersggelsen. Der er i alt
blevet gennemfart 34 fokusgrupper fordelt pa fastholdelses- eller
rekrutteringsperspektiv, malgruppe og veern (yderligere 3 fokusgrupper vil blive
gennemfart med afgaede officerer i Igbet af januar 2009). Der er desuden suppleret
med tre minigrupper for at preeciserer nogle af problemstillingerne og der er
gennemfart 6 enkeltinterview som erstatning for en gruppe, der var fejlbeheeftet
grundet et leder- underordnet forhold i gruppen, hvilket pavirkede deltagernes svar.
Tilsvarende er der foretaget 10 enkeltinterview med interne medarbejdere i
Forsvaret for at validere og udbygge resultaterne fra fokusgrupperne samt for at
teste i processen nyopstaede hypoteser og spargsmal. Tre af disse er foregaet pr.
telefon. Endelig er der lavet 10 enkeltinterview med eksterne studerende fra
henholdsvis Neestved Gymnasium og HF og Rosborg Gymnasium og HF samt fra
Syddansk Universitet og Handels- og Ingenigrhgjskolen i Herning.

| punktform ser fordelingen af henholdsvis fokusgruppesamtalerne, minigrupperne
0g enkeltinterviewene ud som fglger:

- Fastholdelsesperspektiv -
o Vi har afholdt 20 fokusgruppeinterview med et fastholdelsesperspektiv:

0 Syv af disse er foretaget i Haeren og fordeler sig pa: yngre officerer (to
stk.), oversergenter (et stk.), fagleerte specialister (to stk.) og
ufagleerte specialister (to stk.)

0 Seks er gennemfart i flyvevabnet og fordeler sig pa: yngre officerer (to

stk.), oversergenter (et stk.), fagleerte specialister (et stk.) og
ufagleerte specialister (to stk.)
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0

Syv er gennemfart i Sgveernet og fordeler sig pa: yngre officerer (to
stk.), oversergenter (et stk.), fagleerte specialister (to stk.) og
ufagleerte specialister (to stk.).

- Rekrutteringsperspektiv (internt) -

o Vi har gennemfart 8 interne fokusgruppeinterview med konstabler og
sergenter i forbindelse med rekrutteringsperspektivet:

0

To grupper er foretaget med ansatte i Haeren

To grupper er gennemfart med ansatte i Flyvevabnet

To grupper er foretaget med ansatte i Sgveernet

Yderligere er der gennemfgrt to fokusgrupper med vaernepligtige fra

de tre veern, hvoraf deltagerne i den ene gruppe var fagleerte fra det
civile

o Desuden opstod der i processen et behov for at teste en fremkommen
hypotese: At jo leengere tid medarbejderne pa konstabelniveau havde veeret i
Forsvaret, desto mere modstand ville der veere imod at lade sig rekruttere il
sergent eller officer. Til afpravning heraf gennemfartes 10 enkeltinterview
med en til formalet tilpasset spargeramme. Deltagerne hertil havde felgende
fordeling®:

0

Tre enkeltinterview med ansatte i Flyvevabnet, der alle har vaeret
fastansat i Forsvaret i mindre end to ar

Fire enkeltinterview med ansatte i Haeren (et interview foregik pr.
telefon), hvoraf alle har veeret fastansat i Forsvaret i mere end to ar

Tre enkeltinterview med ansatte i Sgvaernet (heraf to over telefon),
hvoraf to har veeret ansat i Forsvaret i mindre end to ar

1 Den angivne anseettelseslaengde svarer ikke til de oplysninger Forsvaret har kunnet levere
til Capacent Epinion, grundet det forhold, at Forsvaret tager udgangspunkt i den seneste
kontrakt, den ansatte har indgaet med Forsvaret. Saledes var udgangspunktet, for at sikre
en nogenlunde lige fordeling mellem anseettelsesleengde og veern, at henholdsvis to fra
Haeren, to fra Sgvaernet og to fra Flyvevabnet skulle have vaeret ansat i Forsvaret i mindre
end to ar og to fra Haeren og én fra henholdsvis Flyvevabnet og Sgveernet skulle have veeret
ansat i mere end to ar. Det er den reelle anseettelseslaengde, der angives i teksten.
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Vi har i alt talt med 400-500 medarbejdere i Forsvaret, hvilket er overordentligt
meget for et kvalitativt projekt. Undersggelsens resultater har derfor en hgj soliditet.
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- Rekrutteringsperspektiv (eksternt) -

o Vi har gennemfart 6 fokusgruppeinterview med eksterne unge pa
ungdomsuddannelsesuddannelser, videregaende uddannelsesinstitutioner
samt unge med et svendebrev. Disse er blevet suppleret og uddybet med
enkeltinterview og en minigruppe. Desuden er der blevet afholdt to
minigrupper med eksterne, ufagleerte unge, der har indsendt deres
ansggning til Forsvaret. Fordelingen er som falger:

0 Gymnasielever: to fokusgrupper i henholdsvis Neestved og Vejle og
fire supplerende enkeltinterview (to hvert sted)

0 Humaniora-studerende: én gruppe med studerende pa humaniora pa
SDU og to supplerende enkeltinterview

0 Merkantilstuderende: én gruppe med studerende pa SDU, et
supplerende enkeltinterview samt en minigruppe med studerende pa
CBS

0 Ingenigrstuderende: én fokusgruppe med studerende pa
ingenigrhgjskolen i Herning samt tre supplerende enkeltinterview

0 Fagleerte: én gruppe med unge, der enten har opnaet et svendebrev
eller er ved at feerdiggare deres leerlingetid

0 Ufagleerte: to minigrupper med unge, der har indsendt deres
ansggning til Forsvaret

Et af de veesentligste kriterier for rekrutteringen af deltagerne pa
uddannelsesinstitutionerne var, at de kunne svare positivt til et af de farste fire
udsagn om at gare karriere/sgge ind i Forsvaret:

1) Det har jeg allerede overvejet, og det vil jeg gerne
) Det lyder meget interessant, men jeg har ikke undersggt det neermere
3) Det lyder interessant nok, men det er ikke noget, jeg har teenkt over
) Det har jeg slet ikke teenkt pa, men jeg er ikke fuldsteendig afvisende over
for det
5) Det kunne jeg aldrig drgmme om at overveje

Forsvaret stod for rekrutteringen af deltagere til de interne grupper og stillede
ligeledes lokaler mw. til radighed. Capacent Epinion rekrutterede til de interne
enkeltinterview.

Yderligere rekrutterede Capacent Epinion de eksterne deltagere og stod for den
praktiske afholdelse. Der er blevet lagt veegt pa en geografisk spredning, da tidligere
undersggelser har vist, at der er forskellige holdninger til Forsvaret gst og vest for
Storebeelt.
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Rekrutteringen af de unge pa uddannelsesinstitutionere foregik ved, at Capacent
Epinion tog ud pa uddannelsesstederne og madte de potentielle deltagere, som vi
indgik aftaler med om at mgde op til fokusgruppeinterview inden for den fortlgbende
uge i et konferencelokale naer uddannelsesinstitutionen. Hver deltager fik et
gavekort pa 300 kr. som tak for deltagelsen.

Rekrutteringen af malgruppen med de eksternt faglaerte havde to spor. Dels blev
deltagerne udvalgt fra forskellige tilfeeldigt udvalgte arbejdspladser og dels blev de
madt ude pa tekniske skoler i kabenhavnsomradet. Gruppen bestod af syv
deltagere, hvoraf tre var udleerte, og resten ville blive faglaerte inden for de naeste
par ar.

Rekrutteringen af den eksterne ufaglaerte malgruppe foregaet gennem FPT, der
udtrak listen med navne pa ansggere til Forsvaret. Dog viste det sig at flere var
blevet afvist til optagelsespraven, og meldte derfor fra til at deltage i undersggelsen.
Den ene minigruppe endte derfor med at besta af kun to deltagere. Det var ikke
muligt at rekruttere flere, da populationen var udtgmt. Det er derfor endt med kun at
veere 6 personers udtalelser, der er grundlaget for denne del af analysen, hvorfor
man ma tilleegge den tilsvarende vaegt. Hver deltager fik et gavekort pa 500 kr. som
tak for deltagelsen.

Alle interview og fokusgrupper er foretaget at to personer. Moderatoren fgrte ordet,
og assistenten tog udferligt referat undervejs. Der var i nogle fa grupper tilknyttet en
ekstra moderator, som superviserede undervejs for at sikre konsistens i forlgbet.

Alle grupperne og enkelte enkeltinterview er blevet optaget pa video, mens de
resterende enkeltinterview er blevet optaget pa diktafon. Referaterne er
efterfglgende blevet komprimeret, hvilket betyder, at al ungdig indhold i forhold i
forhold til undersggelsens fokuspunkter er blevet frasorteret, saledes at der har
veeret koncentrerede arbejdspapirer til lsbende brug i analyseprocessen.

Validering af undersggelsens resultater

| bedgmmelsen af resultaternes gyldighed skal det frem for alt veere muligt at spore
det grundlag, ud fra hvilket de aktuelle konklusioner er blevet draget. Heri ligger
ngdvendigheden af, at der er gennemsigtighed i processen. Vi kan sikre valide
resultater, nar der er garanti for at enhver tilfeeldighed i frembringelsen af
konklusionerne, undervejs er blevet eroderet. Yderligere er det ngdvendigt at
kvalitetssikre data, sa undersggelsens malgrupper kan sta inde for det,
analyseprocessen og tolkningen frembringer. Neerveerende afsnit vil netop
klarlzegge, hvorfor resultaterne i naervaerende rapport er valide og hvorfor vi kan
kvalitetssikre data.

Kvalitetssikring af data

Som naevnt indledningsvis i beskrivelsen af undersagelsens praktiske forlgb blev
projektet opstartet gennem en workshop med VUT 1-elever. Dette havde til formal at
sikre, at vi fremefter ville veere i stand il at leegge den rette tolkning pa
malgruppernes udtalelser gennem en grundig forstaelse for problematikkernes
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realitet. Workshoppens afsluttende praesentation blev grundigt diskuteret, og
dermed blev blikket skeerpet pa undersggelsens objektiver ud fra malgruppens egen
kritik. Dette ferte til, at vi opnaede den rette forstaelse og indsigt til at kunne tage de
efterfglgende skridt i undersggelsens proces.

En af de udfordringer, undersggelsen har stillet Capacent Epinion overfor, var
sikringen af konsistens gennem hele processen. | kraft af undersggelsens omfang
har der veeret en overhaengende fare for uensartethed i moderationen. Denne risiko
er aktivt kommet til livs:

Gennem en grundig instruktion/diskussion af hver spgrgerammes
veaesentligste formal

Gennem supervision af en ekstra moderator gennem forlgbet

Gennem en indgaende forstaelse af undersggelsens vaesentligste formal
0g perspektiver, som lgbende i plenum er blevet gjort til genstand for
analyse og tolkning

Gennem lgbende udarbejdelse af praesentationer til FPT, der grundigt er
blevet diskuteret og kritiseret.

Tilsammen har disse indsatser sikret konsistens og gensidig forstaelse for
undersggelsens fokus.

| forbindelse med sikringen af transparente trin mellem hvert delelement i processen
anfgres nedenfor, hvorledes konklusionerne er frembragt.

o Trin 1: Fokusgruppen/det personlige dybdeinterview gennemfgres ud fra den
til malgruppen rettet spargeramme med harmoniseret moderation af erfarne
moderatorer. Hertil er lavet udferlige referater.

o Trin 2: Referatet komprimeres, sa al til formalet overfladige udtalelser og
tanker udelades, sa der derved tilbagestar et fokuseret arbejdspapir. Disse
komprimeringer er foretaget ud fra gennemgdende retningslinjer og
tilpassede skabeloner.

o Trin 3: Lgbende analyseproces, hvor alle moderatorer og gennemgaende
deltagere pa projektet erfarings- og videndeler og sammen diskuterer
spirende resultater og tolkningsmodeller

° Trin 4: Der nas frem til enighed om de tendenser, materialet viser, og det
struktureres i lgbende PowerPoint preesentationer til FPT.

o Trin 5: Den samlede rapport forfattes i plenum pa baggrund af de resultater
der er frembragt i tidligere preaesentationer til FPT.

Der har med andre ord vaeret stramme retningslinjer for hver delelements udfarelse i
processen. Det er af stor vigtighed at pointere, at ingen del har vaegtet mere end
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andre, da et solidt resultat kreever et solidt forarbejde. Denne proces fra trin 1-4 er
gentaget flere gange og simultant i undersggelsesforlgbet. Der har veeret en
lgbende vekselvirkning mellem dataindsamling og tolkning. Dette er sket i takt med
en stadigt dybere forstaelse for undersggelsens objekt. Gennem denne strukturering
er der sikret gennemsigtighed, idet det er muligt til hver en tid at finde tilbage og se,
ud fra hvilken baggrund de specifikke konklusioner er blevet draget. Tilsvarende
hidrager denne proces — gennem de lgbende diskussioner - til erodering af
tilfzeldigheder og genererer en rodfeestet systematik. Samlet set bidrager det til
sikring af stor gyldighed af resultaterne.

Fordi der er inddraget sa mange folk, der pa tveers af vaern, rang og funktioner

samlet set frembringer enslydende meninger og holdninger, bidrager dette
tilsvarende til et billede af, at der har veeret konsistens i hvert procestrin.
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