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Forord.
Denne masteravhandlingen er for min del avslutmirmeen pabygning av en tidligere

erfarings basert mastergrad i Master in Public Adstiation (MPA) ved Universitet i

Karlstad og Hagskolen i Hedmark. Jeg er ansatts\eoet og valgte derfor a skrive om et
emne fra egen arbeidsplass. Det har tatt noefficdgpgaven pa plass da jeg i lgpet av
perioden med skriving har tjenestegjort et hahituitandet. Temaet om forvaltning har veert
aktuelt i Forsvaret og spesielt Haeren over nodDedte fordi man skal forvalte store
menneskelige og materielle verdier. | tillegg heg hatt et anske om eventuelt & kunne gi noe

tilbake dersom man gnsker a nytte det.

Jeg gnsker a takke alle de som har bidratt téghar kunnet gjennomfgre denne
pabygningen av masterstudiet som na avsluttes emuedmasteroppgaven.

Jeg vil spesielt takke mine naermeste for den stgttédlmodighet som er blitt utvist overfor
meg i denne prosessen. Jeg vil takke mine bidragsyit oppgaven, som velvillig har stilt
opp til intervjuer og sparsmal. Jeg vil videre takjode stattespillere som har lest gjennom

oppgaven underveis og kommet med gode innspill.

Til slutt vil jeg takke min veileder Hans Christigdwyer for konstruktive tilbakemeldinger og

gode rad underveis i prosessen.

Takk til dere alle!

Elverum
Februar 2013

Anders Naestad Bjglseth



Sammendrag.
Denne masteravhandlingens hovedformal har veertyaebkvilke tiltak Haeren kan gjere for a

rekruttere, videreutvikle og beholde personell imfoe administrative funksjoner. Jeg har
forsgkt & fa svar pa dette gjennom falgende forglssparsmal:
o Hvilke tiltak kan gjares for & bedrekrutteringen til forvaltningsstillinger?
o Huvilke tiltak kan gjares for &idereutvikle kompetansen til
forvaltningspersonellet?

o Hvilke tiltak kan gjares for &eholdeforvaltningspersonellet lengre i stilling?

Jeg har gjort dybdeintervjuer med et utvalg repregtive informanter, for deretter a analysere
grunnlagsmaterialet. Jeg har drgftet mine funnrmappForsvarets verdigrunnlag og relevant
teori. Funnene er deretter blitt samlet for igjesjekke om forskningsspgrsmalene har blitt
besvart. Nedenfor falger de tre hovedomradene teesldv funnene, far det til slutt kommer

en avslutning med hovedtrekkene fra konklusjonen.

For & bedre rekrutteringen til forvaltningsstillerger det flere tiltak som kan gjares. En kan se
pa en tydeliggjering av stillingsbeskrivelser iHold til hva som eventuelt forventes av
utdanning. En intern utdanningsmulighet i Forsvaoeh gikk pa forvaltning vil og kunne

bidra til gkt rekruttering da eventuelle sgkerenebli forespeilet muligheter for utdanning.
Interne sgkere ville her kunne ha en visshet osademe. Dette kunne da veert kombinert
med en mer aktiv bruk av karriereplaner. DettevidEre igjen kunne stimulere til
egenutvikling, som ytterligere ville «<heve» forvaittgen. Lagnn vil alltid veere en faktor, men
ikke alene for a rekruttere personell. Likevel rkfuall veere lgnn vaere konkurransedyktig

for eksterne og interne sgkere.

For & videreutvikle forvaltningspersonellet vil deere viktig at de forskjellige

avdelingssjefer stimulerer sine ansatte til & tlniing og drive egenutvikling. De

forskjellige sjefer ma og i sterst mulig grad s@keygge best mulig team ved sine avdelinger.
Slike team vil kunne anspore hverandre til & dkempetanseheving pa tvers, samt skape
interesse for hverandres fagomrader. Heeren og &@tsvar sgke a fa frem en
utdanningsplattform hvor en kunne veksle mellontrddorvaltningsfeltene for & kunne fa en
helhet.

For & beholde personellet ma Haeren og Forsvame sauligheter for & gjgre noe med

lannsnivaet i forvaltningen, ikke spesielt pa gri@mm, men som en helhet pa tilleggene i



Forsvaret. En justering av disse tilleggene visijid kunne gi alle bedre rammer over mange
ar fremover, ogsa etter at man er ferdig i aktiseasliv. Karriereplaner er et
giennomgaende punkt for alle de tre omradene dg d vektlegges slik at det skaps
forutsigbarhet for de ansatte. Det anbefales ikg@eée noe med den beordringsplikten som
ligger i Haeren og Forsvaret i dag, men denne mielsrmed varsomhet og helst kun etter

villighet.

Avslutningsvis ser det ut til at de viktigste omeéé for Haeren og Forvaret ma veere a satse
pa utvikling og oppfelging av karriereplaner ogtlegging. Videre vil det vaere a anbefale at
man ser pa tiltak for & opprette en type «utdarsptagtform for forvaltningsfag. Dette bar
veere en kilde til utdanningsmuligheter hvor de #iedaan drive videreutvikling og som i

tillegg kan synes attraktiv for de som sgker sefgdivaret.

Videre bgr en stgtte og stimulere ansatte somdseler med, eller vurderer etterutdanning.
Det synes ikke a vaere noen sammenheng mellom umipog gnske om a slutte i Haeren. Til
slutt bar en se pa en mulighet for a utjevne deedtwskjellene som ligger i lannsnivaet for
operative og forvaltning.



Abstract.

The main purpose of this master thesis has belokanto what measures the Army can do
to recruit, develop, and keep personnel in the af@aministrative work. | have tried to get
answers to that by this three following researcbstjons:

o0 What measures can be done to improve the recruitto@dministrative posts?

o What measures can be done to improve the develdprhpersonnel working in

administrative posts?

o What measures can be done to keep personnel toimwtoladministrative posts?
To collect the material needed for analyzes | inésved eight informants that | meant were
representative for a population. | have discussgdimdings against The Armed Forces
document of Values and relevant theory. The finglingve in the end ben collected, to be
checked up against the research questions if they been answered. The three main topics
with several of the findings will follow below, arad the end the main features of the
conclusions will be presented.
To improve the recruitment to administrative pdbtre are several measures that can be
done.
Clarifying of the job descriptions to highlight wiiand of education is needed to obtain the
post. An internal possibility of education in theved Forces aimed at administration will be
able to increase the recruitment, and possibleagyb could be notifies of the educational
possibilities.
Internal applicants would in this case often berawie possibilities of education. In a
combination this could be used more actively togettith career plans. Further on this
would again stimulate to more own development wimcitself will “lift” the administration.
Salary will always be a factor, but not alone. Aaywthe salary has to be competitive to both
external and internal applicants. | order to depéehe administrative personnel it will be
important that the team leaders stimulate theirleyges to start with education and to do
own development. The leaders must seek to buildsioéind good teams within their units.
Employees in such teams will probably encouragé e#wer to develop their skills on
another administrative area, and to create intamestch other’s areas of work. The Army
should start a work in order to create an educatibase, where the students could change
between the three administrative areas, in ordseéathe “whole picture”.
In order to keep the administrative personnel t@yAand The Armed Forces will have to

look into the level of salary, not particularly thase salary, but the add-ins. An adjustment in



the add-ins will in the long run probably give leetterms for several years to come, also after
the active part of the working life. Career plasisiiconsistently point in all the three areas,
and has to be emphasized in order to create pabdity for the employees. It is not
recommended to do anything with the opportunitgagommand personnel to man posts in the
Army and the Armed Forces, but it has to be usel eare, and volunteering should be the
preferred solution.

At the end it looks like that the most importargas to the Army and the Armed Forces will
be to concentrate on development and follow-upareer plans and mapping. Further on it is
recommended to look into measures to create songedtian educational base for
administrative personnel. This should be a souree\the employees can do own
development and additionally be locked upon asti@active “school” for applicants to the
Armed Forces. Further on the Army should suppadt&timulate employees, who are in
some kind of an educational situation or considking part in some education. Education
and the risk of personnel leaving the Army do rears to be connected. At the end one
should look into the possibility to equalize th&eatences in salary between the operational

and the administrative personnel.
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1 Innledning

1.1 Presentasjon av tema

Jeg har valgt a se pa hvilke tiltak Heeren kan djard rekruttere, videreutvikle og beholde
personell innenfor forsvarlig forvaltning. Jeg kalgt dette temaet for & se pa hvilke faktorer
som kan bidra til & styrke forsvarlig forvaltningléeren. Hva skal til for & rekruttere,
videreutvikle og beholde personell, er det andkéof@r enn lgnn.

Jeg opplever dette som et spennende omrade i da td brytes mellom & verdsette de
materielle og immaterielle verdier. Vil informaneekomme med bakgrunnsstoff om at det vil
veere annet enn lgnn som trekker en mot en stitlileg er det helt andre faktorer. Kanskje vil
informantene fortelle at de er blitt "parkert” i stilling uten mulighet for & komme videre.

1.2 Bakgrunn for valg av tema

Som offiser med et daglig virke innenfor gkonoméaheav forsvarlig forvaltning, ser jeg at
det innenfor materiell-, personell- og gkonomi-«&tning er utfordringer. Dette er
utfordringer med hensyn til & rekruttere, videréklerzog beholde personell, som med
stabilitet, kunnskap og over tid vil kunne bidieeth forbedret forvaltning. Utfordringen

ligger i at det kan synes vanskelig a rekruttemsq@eell som gnsker & bekle stillinger over tid.
| tilegg mé& de som er pa plass @nske 4, ellemgiigheten til styrke seg i sitt fagfelt

gjennom & oppdatere seg. Den faglige oppdateriligger her som direkte fagspesifikke kurs
og som indirekte stagttende kurs / utdanning innefgfigomradet.

Et utslag av at det er utfordringer med at detitha rekruttere, videreutvikle og beholde
personell er at man ofte har utfordringer med Zevagour. Enten som fglge av at de selv ikke
klarer & levere nok pa eget omrade. Et annet uéslatiet omrade ikke klarer & understatte et

annet med leveranser av "data”.

1.3 Avgrensning

Jeg har valgt a se pa hvilke mulige tiltak Haerem djare for a rekruttere, videreutvikle og
beholde personell innenfor forsvarlig forvaltnidgg har forholdt meg til mellomledere og
utavere pa et administrativt niva i Heeren ved elannings- og skole- avdeling. Haeren vil i

mange sammenhenger ogsa sees som Forsvaret ddalieisdgsninger en del omrader.
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Med administrativt niva i denne sammenheng forataket ikke er en avdeling som har en
stridsoppsetning eller en stridskapasitet. Sehawdelingen ikke har operative oppgaver
understgtter kan den operative avdelinger, elldebnger som skal ut i et operativt miljg,
gjennom sine kurs.

Informantene er valgt innenfor forvaltningsomradeeesonell, materiell og gkonomi. Jeg har
valgt & holde meg til denne kategorien da jeg mgeder vil finne et representativt utvalg
for min studie. Jeg har séledes ikke benyttet nveigfarmanter fra en typisk operativ

avdeling som for eksempel Brigade Nord.

1.4 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Jeg har tatt utgangspunkt i hovedproblemstillingem beskrevet under:

Hvilke tiltak mener en utvalgt gruppe av haerens ege medarbeidere forsvaret
kan gjgre for & rekruttere, videreutvikle og beholce medarbeidere som jobber i

administrative funksjoner.

Underproblemstilling
Spiller Forsvarets verdigrunnlag inn som en faktor,eller er det den enkeltes
motivasjon og behov som bidrar til rekruttering, videreutvikling og

arbeidsvillighet.

Som bakgrunn for & belyse problemstillingene migtidage et sett med forskningsspgrsmal.
Disse forskningsspgrsmalene vil veere med & darmérdde traden” gjennom oppgaven og
saledes binde det hele sammen.

1. Hvilke tiltak kan gjgres for & bedrekrutteringen til forvaltningsstillinger?

2. Hvilke tiltak kan gjgres for &idereutvikle kompetansen til

forvaltningspersonellet?

3. Hvilke tiltak kan gjgres for &eholdeforvaltningspersonellet lengre i stilling?

Gjennom a foredle disse forskningsspgrsmaleneiareimtervjuguide mener jeg at dette kan

gi intervjuer hvor jeg vil sitte igjen med et gddtskningsgrunnlag.

Forklaring av ord/begrep i problemstillingen

Administrative funksjoner:
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Dette er funksjoner som i denne sammenheng eretryp mot a forvalte personell,

materiell og gkonomi. Disse funksjonene finnes me&thge av haerens avdelinger og har til
funksjon & ta vare pa betydelige verdier i forrmaateriell, gkonomi og forvaltning av
menneskelige ressurser.

Rekruttere:

Jeg har valgt a bruke rekruttere i den betydning gjare en stilling eller et arbeidsomrade
interessant a sgke seg til, eller ville jobbe idaer dette ligger det & rekruttere fra det sivile
eller fra andre avdelinger i Forsvaret. Til «a tet@re» ligger momenter som kan gjgre en
stilling attraktiv eller pa annen mate virke friste for en aktuell sgker, eller en som vil ha en
annen type karriere.

Videreutvikle:

| det & videreutvikle legger jeg det a aktivt efpassivt tilfgre en ansatt praktisk eller teoretisk
kunnskap, holdninger eller erfaring. Dette er klkapssom gjgr den ansatte mer verdifull for
Forsvaret, omgivelsene eller den ansatte selv.

Beholde:

| dette legger jeg hva som skal til for & gjarectbplassen sa god at det ikke frister a skifte
til en annen arbeidsgiver. Beholde vil ogsa kunytées i forhold rundt det a legge

rammefaktorer og visjon.

1.5 Forskningsdesign

Det er gjort noen andre undersgkelser pa omradet,ikke en slik kvalitativ undersgkelse
slik jeg har valgt & gjare. Dette vil jeg kommddike til i punkt 5.2. Det er heller ikke
undersgkt spesifikt innenfor forsvarlig forvaltnislik jeg har valgt a gjere.

Min tilnaerming i denne oppgaven har veert a intexvglevante mennesker jeg tror vil kunne
gi relevante og solide svar innenfor omradet. Jegvhlgt & gjgre semi-strukturerte intervjuer.
Intervjuene har deretter vaert gjenstand for trabsking og analyse, for igjen a kunne ha et
materiale for analyse, drgfting og grunnlag forekke konklusjoner.

Jeg vil komme naermere tilbake til metoden i kageet.

1.6 Oppbygging av oppgaven

Kapittel en vil gi de ngdvendige inngangsverdierifeordan oppgaven er bygget opp samt at
det her skal veere tilstrekkelig med tilleggsoppigger for & guide leseren gjennom

oppgaven. Det gis en kort presentasjon av temakgrbnn for valg av dette. Videre tas
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avgrensninger far en kommer til problemstillingfogskningsspgrsmal. Deretter blir det en
forklaring av ord/begrep og forskningsdesign.

Kapitel to vil forholdsvis kort ta for seg orgarsganen Haeren og hvordan forvaltningen er
bygget opp. De mest brukte elektroniske hjelpewst vil i tillegg bli omtalt pa en enkel
mate.

Kapittel tre vil ga gjennom hvilke teorier jeg rsmtt pa for & knytte problemstillingen opp
mot et teoretisk standpunkt. Jeg vil her omtalezHerg, Maslow og i noen grad Alderfer.
Kapittel fire vil ta for seg Forsvarets verdigruagl Dette verdigrunnlaget er tatt med i tillegg
til teoriene i kapittel tre for at jeg skal ha mad ekstra dimensjon i drgftingen.

Kapittel fem vil ta for seg metoden jeg har brust & komme frem til mitt
forskningsmateriale. 1 tillegg vil jeg komme inn pgordan jeg har foredlet dette til en
handterbar mengde informasjon.

| kapittel seks vil jeg dragfte mine funn opp motr$wrets verdigrunnlag. Det vil veere
delkonklusjoner til hver av de tre hovedomrader#, @p mot forskningsspgarsmalene.
Kapittel sju vil inneholde drgfting av mine funnpmot de valgte teorier. Jeg vil ogsa her
lage delkonklusjoner til hver av de tre hovedomnéde

| kapittel atte vil jeg sjekke ut hvordan Forsvare¢rdigrunnlag og teoriene sammenfaller
med funn og drgftinger.. Deretter vil jeg komme naethefalinger til tiltak Haeren og
Forsvaret kan gjgre innenfor forskningsspgrsmalbeectter sjekker jeg om
forskningssparsmalene er besvart. Til slutt komjegmed en hovedkonklusjon hvor jeg
trekker frem noen av tiltakene fra delkonklusjoneom er de jeg mener bgr fremheves.
Avslutningsvis vil jeg komme opp med nye alternatdparsmalsstillinger jeg har fanget opp i
lzpet av min oppgave. Det siste da som nye mulgeror forskning pa omradet.

1.7 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg kommet frem til en probsiting og en underproblemstilling. Videre
har jeg kommet frem til de forskningsspgrsmalegevjebruke sendere i oppgaven.

| neste kapittel vil jeg komme inn pa hvordan Haaenrganisert og hvilken status
forvaltningen har. Jeg vil og i noen grad bergrelé&troniske hjelpemidler som benyttes far

jeg kommer inn pa enkelte begreper som vil brukeee i studien.
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2 Organisasjonens oppbygging og virkemate.

2.1 Innledning

For at leseren skal ha en forstaelse av hvilkkemramppgaven er skrevet innenfor vil jeg i
dette kapitlet enkelt beskrive Haeren som en délasvaret. | denne sammenheng vil jeg gi
en kort innfgring i hvilken plass forvaltningen hatseren som en del av Forsvaret. Jeg vil
komme litt inn pa hvorledes utviklingen av datasysér har vaert de siste 20 arene, men
likevel uten a ga i detalj pa dette. Jeg vil likekemme med noe mer om dagens system som
primaert nyttes i Forsvaret. Til slutt vil jeg gileirt sammendrag.

2.2 Organisasjonen Forsvaret, med Heeren som en vape ngren.

Dagens forsvar har en toppledelse som bestar #ispaityring og en integrert strategisk
ledelse (ISL). Denne delen har ansvar for planieggstyring og kontroll pa sitt integrerte
strategiske niva. Deretter kommer forsvarsgrensom en del av Forsvarssjefens direkte
underlagte sjefer) med sine strukturer lenger nedokierarkiet. Forsvaret og Haeren er bygd
opp prinsipielt likt med Mintzbergs modell, med &kponenter (Bolman og Deal, 2008:
105). Organisasjon er bygd opp med et strategiguiokt gverst, deretter mellomledelse,
stgttestab (saksbehandlere), teknostruktur ofuttl den operative kjerne (utfarerne).
Ledelsen er tillagt oppgaver som planlegging, styng kontroll ikke ulikt ISL, men med
unntak av den politiske delen. De forskjellige f@sgrenene (Haer, Sjagforsvaret og
Luftforsvaret) kan sees, som i Mintzbergs divisgingktur (Bolman og Deal, 2008: 110).
Dette fortsetter i prinsippet a forgreine seg i Eiagnelt til man kommer ned til den minste
enheten, laget.

Haeren er den starste vapengrenen og baerer myaguletyi Forsvaret. Det er Haeren som i
stor grad er en garantist for at Norge kan oppoédthsine forpliktelser internasjonalt overfor
FN og NATO.

Brigade Nord (Brig-N) er Haerens starste avdelimmpra har blant annet ansvar for a
klargjgre og utdanne avdelinger til utenlandstjemeslere andre avdelinger i Heeren statter
opp under Brig-N sitt utdanningsansvar. En av #é@gste utdanningsavdelingene til dette er
Haerens vapenskole. Denne skolen bestar av flereravdelinger som driver med operative
kurs og utdanninger for spesialister (utdanneruksgrer), avdelinger og stabselementer.

Forsvarets kompetansesenter for logistikk (FKL)@en utdanningsavdeling som tilhgrer
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Haeren. FKL tilbyr en befalsutdanning hvor man igi@m et ar laerer om gkonomi, personell

og materiell forvaltning i tillegg til vanlig befalitdanning.

Haeren — organisasjonsoppbygging

| dette punktet vil jeg si noe mer om hvordan Haenebygd opp, med et fokus mot
forvaltning. Jeg vil skimte noe over til de andoestarsgrenene for kort a si noe
forvaltningen der.

Forsvarsgrenene (Heeren, Sjgforsvaret og Luftfoetyaar tradisjonelt operative, tekniske og
administrative retninger (bransjer) ved sine utddser pa de respektive krigsskoler. Unntaket
her er Heeren som ikke har en egen administratileeqpg. Likevel er Haeren differensiert i
sine tjenestefelt. De er da delt opp i operatiknigk og forvaltnings retning.

Haeren har en befalsutdanning (befalsskole niva) tigbblir gitt en innfaring i enklere
administrative oppgaver, noe jeg vil komme tilbéikepunkt 2.3

Ved Heerens avdelinger finner man innslag av fomadf ved tropps- kompani- bataljons- og
brigade-niva. Kompleksiteten er tiltakende oppdvserarkiet. Over Brigaden finner man
igjen Haerstaben. Parallelt med Brigaden ligger misgdorisk avdelinger som Hans Majestet
Kongens Garde (HMKG), Haerens vapenskole, Grensenal@ar-Varanger, Forsvarets
kompetansesenter for logistikk med flere. Dettawetelinger med bataljonstrukturer eller
tilsvarende dersom de er skole/kurs avdelingete&ébr alle avdelingene er at de alle har
innslag av forvaltning, enten innenfor materieiysonell eller gkonomi ved seg.

Historisk er dagens moderne innsatshaer vesentlignmienn fortidens (10-15 ar tilbake) som
i freds tid var starre og ved mobilisering mer &0A15 doblet sin stgrrelse (Sjgforsvaret og
Luftforsvaret har i grovt hatt samme struktur vetl enobilisering). Haeren sysselsetter i dag
omtrent 10.000 personer, hvorav omtrent 3.500 eremiktige, resten er militeert eller sivilt

ansatte.

2.3 Status forvaltning i organisasjonen

Heaeren som ikke har en egen forvaltningsbransje, trapastefelt har flere som jobber
innenfor det operative omradet enn det er innefafimaltning. | forbindelse med omstillinger
etc. har det i Haeren veert et visst trykk pa detdéisere kostnader. Et tiltak i den
sammenheng har vaert & nedjustere gradsnivaet pgestiltinger, bade operative og mer
administrative. | grovt innebaerer det at den sdtarsi stilling beholder sin grad selv om

stillingen eventuelt blir nedjustert i grad, memsten personen skifter stilling lyses den ut
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med den lavere graden. Dette innebaerer da at praksis nedjuster grunnlgnnsnivaet i
Heaeren, noe som igjen gir ringvirkninger for rekenittigen. Det kan synes som om
forvaltningsstillingene har fatt en starre andebise nedjusteringene og derved ogsa
redusert status. Innad i Heeren er det ogsa entoppdaom at det er «taffere» a jobbe i felt
med operative oppgaver, enn det er og «flytte pagpimateriell>»

Innad i en bataljonstruktur og tilsvarende ved larles;avdeling finner man igjen ledd ved
bataljonsledelsen som man finner igjen i nivaerer oder er det ivaretakelse av personell,
materiell og gkonomi. Det kan spenne i fra en peseksjon (S-1 seksjon) med for
eksempel 2-4 ansatte som skal ivareta en mengageep Ansettelsesforhold, permisjoner,
ajourfgring av lgnn og tillegg for soldater og atsaEn materiellseksjon (S-4 seksjon) med
2-4 ansatte som skal ivareta materielloppfalgimguhder kontroll, vedlikeholdsrutiner,
utskiftninger, oppfalging av reparasjoner etc. Matket kan omfatte alt fra stridsvogner til
pistoler, farstehjelpsutstyr, sprengstoff, ammumspg drivstoff. En gkonomiseksjon (S-8
seksjon) med 2-3 ansatte vil typisk ivareta allermmiske transaksjoner og kontroll av disse.
Budsjettering av kommende ar og kontroll av innerade ar sine transaksjoner tillegges
vekt. Ved en bataljon tilsvarende kan det veereanmel50 og 800 personer, hvorav 150-180
personer har et ansettelsesforhold. En helprofeljandeling har kun ansatte og ingen
vernepliktige. Litt avhengig av type, en skoleawagVil kunne ha feerre personer men der er
gjerne de fleste ansatte. Andelen som jobber meglifaing vil gjerne ke nar man gar
oppover i organisasjonen fra bataljonen mot briga@r man nedover i organisasjonen vil
man ved et kompani finne noen som jobber med pelisonateriell og gkonomi.

Forsvaret og Haeren som institusjon har tradisjagjeinom mange ar utdannet sine egne
offiserer, befal og menige. Dette har sammenherdaedidlige tiders kjernekompetanse
som har gatt ut pa a forsvare, eller angripe a teografisk omrade. Den kompetansen som
primeaert har veert nyttet for dette har veert rentrfiditpert pa strategisk og operativt niva.
Denne kompetansen er fortsatt en kjernekompetamese har likevel fatt en “konkurrent”, det
er forvaltningsutdanningen. Forsvaret har tradisjoselv utdannet personell innenfor denne
kategorien i mange ar. Det kan nevnes at de fbefasskoler hadde et forholdsvis stort
innslag av realfag. Dette var likevel for & kunjerg beregninger ift vapenvirkning eller
fortifikasjoner (forsvarsverk som festninger efdfir det kom til det mer forvaltningsrettede
omradet har det farst veert etter krigen hvor dewkert noe videre fokus pa dette. Det har da
veert i form av det som etter hvert ble Forsvaretgditningsskole i Halden. Denne skolen

som tidligere huset Heerens forvaltningsskole atéined lengre og kortere kurs innen
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forvaltning av personell, materiell og gkonomi. &koble nedlagt i 2005, men noen av
kursene ble flyttet til Sessvollmoen og Forsvaketsipetansesenter for logistikk (FKL). FKL
er i dag en hjemmeavdeling blant annet et befaledkdl som far administrativ utdanning. |
tillegg finnes Forsvarets stabsskole og Forsvdmetskole, der er det gjerne kurs pa et hgyere

administrativt niva. De grenvise krigsskoler hawvfdtningsrettede linjer, men ikke Haeren.

2.4 Bruk av elektroniske hjelpeverktgyer i Haeren

| Haeren som Forsvaret for gvrig nyttes en rekkktedaiske hjelpesystemer i den daglige
driften innenfor materiell, personell og gkonomdligere har dette veert mange separate
systemer, som ikke alltid har kommunisert godtisegllom. Na sgker man etter hvert a fa
flest mulig av disse inn pa en felles plattform EADenne plattformen som vil omfatte
materiell, personell og gkonomi er sammensatt agdisert, samtidig som den er

forholdsvis enkel & bruke for isolerte enkle opjnaar. Denne plattformen sammen med flere
andre nyttes pa Forsvarets felles integrerte plattf(nettverk) som er tilgjengelig ved alle

Forsvarets og Heerens avdelinger.

2.5 Definisjoner / begreper som nyttes i studien.

| denne seksjonen vil jeg kort komme inn pa enkadteog kort definere hva de betyr.
Stillingsbeskrivelse

En tekst i et skiema som kort beskriver hva en gjaaie i stillingen og hvilke ansvarsomrade
man har. | tillegg beskrives det hvem man svat@gtiom noen svarer til deg, samt hvem en
samarbeider med. Her kan det ogsa angis hvilkerpktamse man skal ha for a jobbe i
stillingen.

Medarbeidersamtale

Dette er gjerne en arlig samtale mellom sjef ogengitt. Samtalen vil i grovt ta for seg
arbeidsforholdet og klimaet mellom de to aktuetieom man nar de mal som man er enige
om. En del av denne samtalen kan ogsa inneholetka@rieresamtale».

Karrieresamtale:

En samtale eller del av en samtale mellom sjefratprordnet som skal veere med & definere
hvordan en eventuelt skal posisjonere seg for adpme karrieremal. Samtalen kan ogsa
dreie som eventuell utdannelse man bgr ta forsimeamal.

Karriereplan :

Dette vil gjerne veere en nedtegnelse av det maopar karrieresamtalen. Denne planen skal

kunne tas frem ved neste samtale for eventueblijungt utfra nye rammefaktorer etc.
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Beordringsplikt :

| Forsvaret og Heeren har man en plikt til & ta baog, det vil si lgse tjenstlige oppdrag der
hvor man blir satt til & lgse disse. Denne plikkemoe man alltid vil sgke & veere enige om
slik at man slipper a beordre noen mot sin villighe

Utdanning:

Dette kan vaere utdanning som Haeren eller Forssalestar for eller som man kjgper hos
andre. Utdanning vil og kunne veere deltidsstuchen slen enkelte selv starter opp.
Livslang leering:

Betegnelse for & ta utdanning innenfor forskjelfigser av sitt yrkesliv.

Dette er noen av de uttrykk eller begrep som vilgign i lgpe av oppgaven, der hvor de ikke

er beskrevet over vil de veere kort forklart i tekst

2.6 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg kommet frem til hvilkerasts forvaltningen har i Haeren og i noen
grad hvilke hjelpeverktgy som nyttes

| neste kapittel vil jeg ta for meg teoretiske petlgiver pa motivasjon og behov. Dette vil da
komme som en forberedelse for & ha et grunnlagftidgene som vil komme lenger ut i

studien.

3 Teoretiske perspektiver om motivasjon, behov og
tilfredshet.

3.1 Innledning

Det er mange som har skrevet og forsket pa omraaetigasjon, behov og tilfredshet, hva
som driver og motiverer oss. Jeg velger i farsk&keed belyse hva Herzberg og Maslow sier
om dette. Ikke fordi at det er to av de mer freohtrede personene men fordi deres teorier er
forholds lett tilgjengelige og forholdsvis kjente de som er opptatt av denne type fagstoff.
Jeg velger & trekke inn disse to fordi jeg menened dette som bakgrunnsteppe blir det
lettere for meg a tolke hvordan informantene hartseg mener det vil veere med & gi meg

en bedre forstaelse, og etter hvert tolkning aswde jeg far under intervjuene.
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Jeg vil i farste rekke ga inn pa Herzbergs to-fakeori i forhold til jobb-tilfredshet og
motivasjon far jeg gar inn pa behovsteorien til Mas samt berare en videreutvikling av
denne (Alderfer).

3.2 Annen relevant forskning pa omradet.
Wilhelmsen skriver i sin studie om IKT modernisegriroffentlig virksomhet at lgnn ikke

alene motiverer de ansatte, men at det er andnelthrderiblant gode kollegiale forhold.

(Wilhelmsen, 2011; 57)
«Analysen viser at de ansatte i organisasjonernr gk motivasjon for jobben de
gjer, til tross for at sveert mange opplever at Igingtingelsene ikke tilfredsstiller
jobben de utfagrer. Dette er en sterk indikator pézan ikke ngdvendigvis er
avgjgrende for motivasjonen hos de ansatte. Und#tefsen viser at det utvilsomt er
sveert gode kollegiale forhold mellom organisasjaansatte. Disse to forhold antas
a ha en sammenheng.»

Denne type forskning er med og bidrar til a viseatdlere forhold som er med & motiverer til

arbeidsinnsats.

3.3 Jobb motivasjon

| forhold til problemstillingen tror jeg at ved & bevisst hva Herzberg sier om jobb
motivasjon vil det bidra til at jeg lettere kankelinformantenes meninger (Kaufmann og
Kaufmann: 1998: 241). Hvilke motiver har den enkéltr & gjgre det en gjar og hvilke valg

er det som blir aktuelle. Jeg tror at ved & sedilzberg vil jeg f& med meg informantenes mer

ubevisste sider, giennom de faktorer som de ikkekterer over er pa plass.

Herzbergs to-faktor teori omhandler jobbtilfredstiaér hevder han at en arbeidssituasjon
inneholder bade positive og negative motivasjorapsisler. De positive da som
motivasjonsfaktorer og de negative som hygienefakt@aufmann og Kaufmann, 1998: 64-
65) | dette blir de positive faktorene som; arbeideeg selv (involvering), & oppna noe
(prestasjoner), a fa anerkjennelse, ansvar og hetligr avansement (forfremmelse) ansett &
vaere motiverende.

Pa den andre siden finner man faktorer som; pddidginistrasjonen, overvakning, lgnn, og
arbeidsforhold sett pa som & veere hygienefaktoRaesiste elementene anses som a veere

elementer utenfor selve arbeidet
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Motivasjon kan i denne sammenheng veere en sirtastilsom kan forklare en persons
handlingsmgnster.

Disse faktorene, motivasjonsfaktorer og hygienefiatvirker da henholdsvis fremmende og
hemmende pa jobbtrivsel. Mer spesifikt skaper nasfionsfaktorene trivsel ved at de er
tilsted, men de skaper heller ikke mistrivsel vitdeventuelle fraveer.

Pa den annen side finner man at hygienefaktoremgesknistrivsel ved ikke & veere tilstede,
men heller ikke trivsel ved at de er tilstede (Kaahn og Kaufmann, 1998: 65). Ved fraveer
av hygienefaktorer, gir disse negative arbeidsbetser.

Disse forskjellene ansa Herzberg som a vaere gjegaende trekk ved den menneskelige
motivasjon. Han mente derfor at det var innholgebben og ikke rammen rundt som
motiverte.

Sett opp mot min studie vil jeg i disse to faktardmnne finne arsaksforklaringer i forhold til
involvering, prestasjoner, behov for anerkjenndbgiov for ansvar og mulighet for
avansement (forfremmelse). Jeg vil i tillegg kufééorklaringer til hygienefaktorer som
policy, administrasjon, overvakning, lann og arisédhold som ved sitt fraveer skaper
mistrivsel.

| forhold til mine spgrsmal i problemstillingen yég med Herzberg kunne finne hva som
bidrar til & gjare en stilling attraktiv for en sk

Jeg vil ogsa her kunne finne bakgrunn for hva samldra til & gjare stillinger mer

attraktive. Til slutt vil jeg kunne finne hva somkastil for & beholde personellet.

3.4 Menneskelige behov.

Opp mot problemstillingen tror jeg at ved & kjetihbva Maslow sier om behovshierarkiet
(behovspyramiden) vil gjgre det lettere a kunnstfoinformantenes valg og tanker
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 26). Dette da om loradle setter det ene fremfor det andre.
Det kan veere i sammenhenger som mer lgnn, kontirygm arbeidsplass etc.

| forhold til mine spgrsmal i problemstillingen yég kunne fa flere svar. Herzberg kan bidra
til & finne hva som bidrar til & gjare en stillingraktiv for en sgker og hvorfor en velger den
fremfor en annen. Jeg vil her kunne finne bakgrdaniva som kan bidra til & gjare stillinger
mer attraktive med hensyn til rammer og vekstmuigh Til slutt vil jeg kunne finne hva
som skal til for & beholde personellet, hvorfor nskulle velge & bli fremfor a finne seg noe

annet.
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Abraham Maslow var den som lanserte at man kunkeendenneskelige behov opp i fem
hovedkategorier (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 48)d&se kunne man igjen dele de opp i
to hovedgrupper; behov for dekning av en mangad€wskuddsdekning) og behov for vekst
(overskuddsmaotiver).

Maslow sa for seg at disse behovene var rangarhierarkisk orden, et behovshierarki. Dette
hierarkiet er da satt sammen slik at et grunnledgeog lavere organisert behov, ma veere
tilfredsstilt far en kan komme opp pa neste niva.

Dette gir da at et individ farst og fremst ma f&kikt sinebiologiske behoyKaufmann og
Kaufmann, side 46). Dette er behovet for som disgrom vann, mat, varme og husly.
Overfart til en arbeidsplass vil en her kunne tep&dgnnsbetingelser (minimumslgnn),
arbeidsmiljgbetingelser (helse, miljg og sikkerlugt)noe variasjon i fysisk aktivitet. Nar
dette er dekket opp vil individet kunne bevege gag til neste trinn i hierarkiet, og det er her
man finnersikkerhetsbehovet

| dette nivaet har individet et visst behov forkgikhet nar de biologiske faktorene er pa plass
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 46). | dette liggeratenan har behov for en rimelig
trygghet for at man ikke utsettes for fysiske (ilkledse, miljg og sikkerhet i denne
sammenheng) eller psykiske skader. | denne sammgmhener en da at man ikke blir skal
kunne bli pafert en skade med forsett.

Pa en arbeidsplass er det i farste omgang sikkéwhétkunne beholde jobben og at denne
skal danne plattform for & kunne na neste trinieriankiet.

Sosiale behoer det neste og det hagyeste nivaet hvor en mékiiéetl et behovsunderskudd
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 46).

Dette er det hagyeste av de tre elementene somtesfat underskuddsmotivene. Her er altsa
de to farste nivaene ivaretatt og individet hababov for & skape relasjoner i form av
venner, kollegaer og en partner & kunne dele aimieet med.

Overfart til arbeidssammenheng er det her hvoridsigaver kan gjgre mye for a hjelpe til
med & tilfredsstille disse behovene. Det kan vaecedviegge til rette for sosiale samvaer eller
aktiviteter pa fritiden.

Nar en har fatt dekket underskudds motivenes amehter vil en da bevege seg over i neste
fase, hvor det er motivasjon for vekst. Vekstmatwer kjennetegnet ved at de gar mot &
utvikle de personlige egenskapene.

Det farst av to vekstmotiver aktelse | dette ligger det at mennesket utvikler selvedsmg

far anerkjennelse fra andre mennesker for de mjesi&r man gjegr (Kaufmann og Kaufmann,
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1998: 47). | dette omradet ligger det gnsker ompgné prestisje, kunne nyte av den suksess
man oppnar i livet og derigiennom andres aktelselétte. | en arbeidssammenheng kan en
arbeidsgiver enkelt iverksette tiltak for & utvideelse overfor en medarbeiders eller gruppes
innsats. Tiltak som sammenkomster, diplomer ellekgiter for saerskilt godt utfart jobb.
Positiv oppmerksomhet pa bedriftens nettsted, aliere interaktive medier kan veere en fin
mate a gi heder pa.

Det siste av de to vekstmotivenesetvaktualiseringMaslow beskriver det som a realisere
sine potensialer, gjennom a frigjgre kapasitei titvikle sine iboende egenskaper (Kaufmann
og Kaufmann, 1998: 46). Denne frigjgringen gjge@tnskaper som anlegg og evner vil
kunne blomstre opp og utvikle seg pa en positivemidn jobbsituasjon vil en arbeidsgiver,
ved a legge til rette for at medarbeidere kan segdi sine potensialer, kunne frigjgre store
motiverende krefter. Nar kreftene slippes fri vitédarbeidere kunne yte pa sitt aller beste

niva, for egen nytte og for bedriften.

Det er ikke bare Maslow som har nyttet et hieréokid teoretisere og forklare menneskelig
behov. Clayton Alderfer har revidert og modifiseehovshierarkiteorien (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 49). Dette har han gjort gjennomdaisere antall trinn fra fem til tre
(eksistensbehov, relasjonsbehov og vekstbehov) hdantillegg brutt med Maslows pastand
om at man kun kan bevege seg oppover i hieraikiglge Alderfer vil en kunne bevege seg
oppover og nedover i hierarkiet avhengige av flexleov som engasjerer den enkeltes
handlinger (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 49).

Sett opp mot min studie vil jeg i Maslows behovsdiki kunne finne arsaksforklaringer i
grenseomradet mellom behovet for underskuddsdeKdmdysiologiske og
sikkerhetsmessige behov anses & veere dekket) ogdidhr vekst. Jeg anser det i tillegg for
a veere en mulighet for at jeg eventuelt kan tolke inAlderfers ramme. Dette fordi enkelt av

mine informanter har veert ngdt til & skifte kameiegi i lapet av sitt virke.

3.5 Min bruk av perspektivene i forhold til min opp gave

Slik jeg har veert inne pa i de to foregaende purfener jeg i teoriene mulige forklaringer
til hvorfor informantene mener og hevder hva de.ggmm perspektiv pa behovsfaktorer i
forhold til underskuddsdekning og utviklingsbehawvMaslow en logisk tilnaerming til
rasjonalet bak det enkelte individs handlingert®et handlinger for & oppna noe, eller
hvorfor en handler som en gjar nar en sgker ak&kedeet behov. Alderfers videreutvikling av
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Maslows teori gir slik han hevder, gir en muligfmtindividet til & g& opp og ned i hierarkiet
utfra forskjellige behov til ulik tid.

Herzberg pa sin side belyser motivasjon med hydiémarer og motivasjonsfaktorer. Hvor
den ene ved sin tilstedevaerelse virker positiviripdel (motivasjonsfaktorer), og den andre
(hygienefaktorer) ved sitt fraveer virker hemmentderzberg teori hjelper til med til & forsta

informantene ut i fra det arbeidsmiljg de opererer

3.6 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg kommet frem til at tilsgade forskning har kommet frem til at det er
flere forhold enn Ignn som motiver og ansporeintisats i arbeidsmarkedet. Jeg har klargjort
hvordan jeg tolker de to teoriene jeg velger aeyygamt bergrt en hvordan en tredje teoretiker
ser pa dette.

| neste kapitel vil jeg belyse og ta for meg Forstaverdigrunnlag, da jeg vil nytte dette som

en annen bakgrunn for a drgfte mine funn i mot.

4 Verdigrunnlaget i Forsvaret

| Forsvaret som i mange andre etater og stgrriegeds har man et dokument som skal
fortelle noe om det verdigrunnlaget man har ldggrtinn (Forsvarets verdigrunnlag, vedlegg
2). Dette er forholdsvis nytt i Forsvarssammenhemgette grunnlaget bygger i noen grad pa
de verdiene som Heeren har brukt som sine kjern@reAl den grunn passer det godt a ta
det med i denne sammenhengen hvor jeg skriver ppgave. | dette grunnlaget skal jeg
kunne finne bakgrunn og grunnlag for hvorfor sakesom de er, eller i hvilken retning man
gnsker at de skal veere.

Blir da et slikt verdigrunnlag kun et dokument panget papir som tas frem til festbruk eller
kan en i dette finne verdier a bygge pa eller &eedeg mot.

Jeg vil fremover ta for meg hovedomradene i verdigtaget, slik det foreligger, for &
klargjare dette. Jeg vil deretter kombinere dedtarmnen med de funnene jeg har gjort i min
spgrreundersgkelse for & se hvordan dette samsVatere vil jeg tolke mine funn opp mot
min tolkning av verdigrunnlaget.

Jeg mener det er viktig & ta med og gi verdigruyetiaekt i studien da dette er med a danne
basisen for det Forsvaret og Heeren skal byggesevjafe Verdigrunnlaget blir pa noen mater

egenartet for en litt spesiell virksomhet. Dennessglle virksomheten skal i ytterste
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konsekvens bruke maktmidler og ta liv. Dette ers@wvidt ganske stikk motsatt med de sivile

verdinormer vi har i vart vestlige samfunn.

4.1 Forsvarets baerende verdier

Som en bakgrunn for verdigrunnlaget har Forsvaakgt\vo solide forankringspunkter,
legitimitet og menneskeverd. Hver for seg og igfedkap star de sterkt og gir. Nedenfor vil
jeg ga inn pa de to omradene. For a se hva Fotdvaréagt i dem, og hva de kan si meg.
Legitimitet

Som den fgrste av Forsvarets baerende verdier femkgitimitet, dette er kanskje den
viktigste verdien da en gjennom denne finner ragpfor sin eksistens som organisasjon.
Legitimitet kan sies & veere noe i denne retningen;

Det er en mate hvor man handler i trdd med de demimle normer og verdier. Dette sett i
sammenheng med hva en finner lover og regler ogdavoman oppfatter moral og etikk.
Ved a gjare dette over tid vil det skapes legitiin{Eriksson-Zetterquist, Kalling, Styhre,
2005: 185).

Som den norske stats ytterste maktmiddel leggéeenekt pa at det er tuftet pa et
fungerende demokrati med oppslutning i folket.
Dette er noe Forsvaret selv bidrar til gjennom sam$messig tillit og troverdighet bygget

o

pa:
- Etterlevelse av rammer for makt i militeere openasjpbade de folkerettslige og
gvrige rammer.
- En respektfull holdning til medarbeidere og verilgjge i Forsvaret.
- Personell, materiell og gkonomi av betydelige vardkal forvaltes pa en ansvarlig og
etisk mate.
- Personellets sikkerhet skal ivaretas i tjenesten.
- Et godt samarbeid med det sivile samfunn.
Forsvaret har gjennom rettslig regulering bakgriamrsin saerskilte myndighetsutgvelse.
Dette innebeerer at all virksomhet ma skje innegjeidene lover og regelverk. Som ansatt pa
alle nivaer har en plikt til & utfgre ordrer somh@mlet i lovverket, samtidig som en ogsa en
plikt til ikke & utfgre det som er lovstridig.
Gjennom bevisst holdning til Forsvarets grunnlegigeverdier forventes det at en som ansatt

handler riktig i de situasjoner der hvor det ikkedligger klare og entydige bestemmelser.
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Gjennom a handle etter, og falge linjer for & bygamfunnsmessig tillit og troverdighet vil
en altsa selv bidra til & underbygge den ngdveridigjémitet.
Menneskeverd

Den andre av de beerende verdier er menneskevetrthl®@e etter min oppfatning naturlig at
denne kommer etter legitimitet, da menneskene ahfetholde seg til ma behandles verdig
mate. Om menneskeverd i verdigrunnlaget sier Foesdt pa denne maten:

Alle individer har sin egen iboende verdi, uavhgray hvor en kommer fra, hvilke
egenskaper en har eller hva en har prestert.

Forsvaret skal i denne sammenheng gjenspeile saetiimangfold da dette har en
egenverdi uten a vektlegge etnisitet, religionpkjeller seksuell orientering. Tillit og respekt
for individet bygger pa ens lojalitet overfor simedansatte og til avdelingen. Menn og
kvinners verdier og perspektiver skal veere reflgktEorsvaret pa lik linje med den samme
grunnholdningen som skal uttrykkes i forbindelselmestet med andre kulturer. | Forsvaret
skal man gjennom kjennskap til egen kultur og rebg ratter kunne utvise respekt for andre.
Under stridshandlinger hvor det er fare for at esspn for enkeltmennesket skal bli satt pa
prgve er det viktig a beskytte menneskeverdet.eDuitlik linje med & beskytte liv, frihet og
sikkerhet som del av menneskeverdet. Under slikelirer vil en kunne sta overfor valg
med mer eller mindre uetiske alternativer, likewel en gjare et valg, men likevel et bevisst
valg. | disse valgene vil en finne de vanskeliggiske valgene. | fortsettelsen av dette vil en
kunne matte ta liv, ofre eget eller sine undergilie

Med denne bakgrunnen om menneskeverdet skal ditsemsammenheng anvende militeere
maktmidler der hvor det er ngdvendig. Likevel madespekt for partene i en konflikt og ved
a skjelne mellom militzere og sivile mal med ertridkkelig anvendelse av makt for & oppna
sitt mal.

Ved a legge menneskeverdet til grunn i alle simalliager og gjerninger vil en som ansatt i

Forsvaret ivareta menneskeverdet pa en god mate.

4.2 Forsvarets kjerneverdier

| Forsvaret er det valgt et sett med kjerneversiien skal ligge til grunn for virksomheten, og
som skal ha en sentral betydning for hver enkefbesvarets ansatte. Diss verdiene er
respektansvarogmot Jeg vil komme litt naermere inn pa disse lengedririeksten.
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For & utvise disse verdiene ma en da utvise resggeihsvar og utvise mot i de situasjoner
hvor det kreves. Verdier er ikke noe som kan vedlias pa annen mate bestemmes, de kan
bare innarbeides og rotfestes over tid ved at dktigeres av de ansatte over tid.
Etterlevelsen er ikke som palegg en skal retteesieg men mer som en korpsand som skal
veere gjennomgaende i alle ledd og ved alle nivaer.

Kjerneverdiene er gjeldene for alle, uansett typedste, operativ eller stgttevirksomhet,
mannskap, befal eller sivil.

Kjerneverdien skal vaere med & danne en identitetfsom er i organisasjonen, hvor en ogsa
kan stille krav og stgtte hverandre.

Forsvarets verdigrunnlag vil veere retningsgiveraenhf/ordan ansatte skal opptre og hvordan
en skal innrette seg i sin hverdag med. | detgeligpgsa hvordan en kan forvente at en sjef
skal opptre og hva en som ansatt ogsa skal bidda s@mme prosess.

Respekt

Den fagrste av kjerneverdiene er respekt, i segiagkn rettighet men en plikt som er moralsk
og skal komme frem i uttrykk og holdninger. Resgektandre bygger pa egen selvrespekt
som skal gi en mot og styrke til & holde ut i kmedee situasjoner. | bunnen her kan vi finne at
en skal behandle andre slik en selv gnsker a bhardiet.

Den respekt som utvises, skal veere ovenfor aks bégrensninger i om det er en motstander
eller en av annen etnisitet eller annen rolle. Rkdpshet er ikke akseptert.

Ved oppdragslgsning skal disse fglges lojalt, nespekt, og lgses etter beste evne. |
fredsvirksomheten har en frihet til & uttrykke sith innad i Forsvaret, men utvise
konfidensialitet nar en opptrer utad som enkelipers

For enkeltindividet ligger det her mye av betydniogde kjerneverderier man som ansatt
skal utvise. Disse kjerneverdiene vil igjen veera @eaitvikle en i en positiv retning, ikke bare
for en selv men for Forsvaret som helhet.

Ansvar

Den andre av de tre kjerne verdiene er ansvar. ®amebeerer at en skal ta ansvar ikke bare
for seg selv men for helheten i Forsvarets virkseimh

Dette kan uttrykkes gjennom a utvise initiativ, wgdnandlekraft og veere standhaftig. Dette
bygger da pa en indre selvdisiplin som igjen etetyfa selvrespekt, fra punktet over. De
ansatte skal ta ansvar for hverandre og Forsviaaéta ansvar for de ansatte. Ansvar er et
baerende element i en militser organisasjon, og kasglesielt i vanskelige situasjoner.
Gjennom & gi tillit, omsorg og lojalitet og krevisiglin vil en skape en avdelings-and.
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For den enkelte ansatte i Forsvaret vil det heewaltig & veere med selv for & se den

helheten en er en del av, og hvordan en selv kdma Inin i dette pa en positiv mate.
Mot

Den siste av de tre kjerneverdiene er mot. Denlnenkielt kunne knyttes opp til skarpe
operasjoner hvor en risikerer eget liv og heldririn for mot ligger en dgmmekraft og
vurderingsevne, dette henger sammen med samvittigglginnsikt og ydmykhet. En ma i
dette ha en moralsk refleksjon og se sine handliogéeve med de beslutninger en har tatt.
| fredsdriften vil en kunne finne overfgringsvendigette for en enkelte ansatte. Dette i
situasjoner hvor en ma vise selvstendighet og ksangarbeide for & finne gode lgsninger.
Gjennom utvikling og erfaring vil en fa faglig dyfghet og integritet for & kunne tale de
pakjenninger hverdagen gir.

For den enkelte ansatte innebaerer dette at emakabt til & sta for sine meninger, men
likevel ha mot til & falge gitte ordre nar de feesfattet.

4.3 Levendegjgring av verdigrunnlaget

For & omsette verdigrunnlaget i Forvaret er deeflteomenter en skal tenke pa. Det
innebeerer at det omfatter alle i Forsvaret, otgi situasjoner, fra fredsdriften til forskjellige
grader av skarpe operasjoner. De bzerende verdigeoweverdiene skal sta for varige
verdier utover det a drive styring av virksomhegp@rkortere eller lenger sikt. De bzerende
verdier skal komme til uttrykk i de gvrige styrerdttkumenter. Forsvaret skal gjgre bruk av
verdigrunnlaget gjennom refleksjon og diskusjontorardan verdigrunnlaget bergrer hver og
en av de ansatte, og hvordan dette pavirker deglteskvalg og atferd. For den enkelte
ansatte betyr dette at en i alle situasjoner stdktere over verdigrunnlaget i all sin atferd.

Verdigrunnlaget skal veere gjenspeilet og gjgreklgpe i alt som en produserer og beretter.

4.4 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg tatt for meg Forsvaretsligrunnlag og tolket det slik jeg har forstatt
budskapet og hvordan det skal fungere.

Neste kapittel vil ta for seg metoden jeg har bfokt gjgre min undersgkelse. Dette vil
spenne fra klargjgringsfase til at intervjueneegdig tolket, samt en del om validitet,

reliabilitet og etikk.
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5 Metoden som grunnlag i egen undersgkelse.

5.1 Innledning

Jeg vil i denne delen beskrive forskningsdesigliejeg har valgt det. Forskningsdesignet
(ref pkt 1.5) er den planen jeg har valgt for aleainn data til undersgkelsen (Esaiasson,
Gilliam, Oscarsson, Wagnerud, 2003: 95). Ved uiddigen av forskningsdesignet medfarte
dette flere valg jeg senere matte ta hensyn titteDggaldt i muligheter, sa vel som i
begrensninger. Grunnlaget for forskningsdesigggieli i hvordan jeg utformet mine
forskningssparsmal. | disse ligger ngkkelen tilkevitype data jeg ville ha bruk for og
hvordan jeg skulle fa tak i dem. Jeg vil derforegi@re for oppbyggingen og de valg jeg har
gjort.

5.2 Presentasjon av forskningsdesignet

Forskningsdesign er nedtegningen av hvordan ervélgjgre undersgkelsen, slik
Johannessen, Tufte og Kristoffersen sier det (Judssen, Tufte, Kristoffersen, 2006:73). For
a kunne gjgre dette matte jeg ta standpunkt tiljiegakulle undersgke og til hvilke kilder jeg
skulle ha. | tillegg til dette kom de omkringliggimprosesser, som det a utforme
forskningssparsmal, som til det & kontrollere besigéan av problemstillingen. Etter
overveielse av hvordan jeg ville kunne fa de bestgene, valgte jeg & gjgre en empirisk
studie.

Denne studien skulle gi meg det ngdvendige forgemraterialet slik at jeg kunne analysere
og tolke mine funn. Fra dette stastedet har jegjelanomfart en eksplorerende undersgkelse.
Det vil si at jeg har sgkt & fa innsikt og forss#efor de utfordringer som ligger innenfor det &

rekruttere, videreutvikle og beholde personellgmior administrative funksjoner.

5.3 Valg av metode.

De to hovedretningene innenfor det & skulle santiedata, skiller mellom kvalitative og
kvantitative metode (Johannessen, Tufte, Kristeffer 2006:36).

En kvantitativ metode kjennetegnes ved at det ergmaespondenter. Det kan for eksempel
veere en spgrreundersgkelse pa gata, hvor man spilesmal til et starre antall mennesker,
eller at man sender ut spgrreskjemaer. En ulemghslikee undersgkelser er at de blir litt
upersonlige og at mange ikke gnsker a vaere meetp& et vil igjen kunne gi et tynt
grunnlag for & kunne gjgre tolkninger i forholdetii studie. Andre ulemper ved dette er at
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man ikke far mulighet til & gjgre notater undenigisosessen, eller at respondenten far noen
mulighet til & utdype sine svar.

Pa den annen side har man kvalitativ metode. Dkj@maetegnes ved at man gjar et mindre
antall undersgkelser (dybde intervju), men likeaekt tilstrekkelig stort representativt utvalg
for & kunne generalisere. Undersgkelsene er gpasert pa en intervjuguide, som inneholder
spgrsmal rundt det temaet en er interessert i.

| intervjusituasjonen ma en ha gjort et valg pdéord, om hvor bundet en skal veere til
intervjuguiden (spgrsmalene). Avhengig av hvomgjteen holder seg til denne vil en da fa et
strukturert intervju, semi-strukturert intervjueallet apent intervju.

Det som skiller disse er graden av hvor slaviskaéger de oppsatte spgrsmal
(intervjuguiden). Et strukturert intervju gir ikkeulighet for & kunne stille tilleggssparsmal
eller be om utdypinger av det informanten kommarpa. Semi-strukturerte intervjuer apner
for muligheten til & kunne forfalge interessante@ier som informanten kommer inn pa. Her
ma en vaere varsom slik at en ikke styrer informmantsn bestemt retning eller legger svar i
munnen pa informanten.

Jeg valgte a gjgre en kvalitativ undersgkelse reed-strukturerte dybdeintervjuer
(Johannessen, Tufte, Kristoffersen, 2006:137).

Jeg gjorde dette valget pa bakgrunn av at dentktiat metoden ville gi meg et bedre
inntrykk av informantenes hverdag. | tillegg vijtey fa et bredere og dypere inntrykk av
deres meninger pa omradet. | denne formen fonijuter vil informanten selv kunne komme
med sine meninger fra flere stasteder. | tilledgeg selv kunne analysere og tolke deres
aktivitet under intervjuet. Intervju gir en stgmeerhet til informanten, med hensyn til
reliabilitet i svarene.

Ved a gjgre dybdeintervjuer gav dette mer dybdaiene, innsikt til temaet i tillegg til at jeg

kunne forfglge interessante uttalelser med tillsggssmal.

5.4 Bruk av den valgte metoden i innsamlingen avda ta

Som en forstudie og en forberedelse for gjennomdgav intervjuene etter at valg av
innsamlingsmetode var bestemt, matte jeg utfornieetie sparsmal. Dette skulle veere
spgrsmal som kunne bidra til & belyse problemsgiéih og besvare forskningsspgrsmalene.
Jeg gikk gjennom forskningsspgrsmalene for & lalgvante spgrsmal tilbake mot de. Dette
resulterte i en intervjuguide som jeg brukte uridegrvjuene for & holde planlagt retning og
likhet pa intervjuene. Jeg lot det likevel veereepdslik mate at jeg fikk den semi-strukturerte
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retningen jeg @nsket meg. Dette gav meg et bedemsartet grunnlag for & tolke intervjuene,
men likevel med en apenhet for informantenes syn.

Intervjuguiden var sammensatt pa en slik matecaviiée fa belyst forskningssparsmalene
uten a stille det direkte spagrsmalet, slik at jaglle kunne fa grunnlag for & tolke de svarene
jeg fikk (Johannessen, Tufte, Kristoffersen, 2068)1 Dette bidro samtidig til at jeg kunne
nytte Forsvarets verdigrunnlag i prosessen medafiedsvarene.

Under arbeidet med a utforme intervjuguiden vanildtg a lage spgrsmal som bidro til &
holde en god flyt i intervjuet slik at det ikke pfet opp, eller hemmet informanten. Likevel
viste det seg under intervjuene at jeg ved noeedanhger fikk svar som gikk mot det samme
(lgnn). Jeg lot & la dette sta urgrt, men sa atateforskjellige vinklinger fra informantene,
som gav dette utslaget.

Nar det ble avtalt & gjere intervjuer ble inforneare spurt om det var i orden a bruke
lydopptaker i forbindelse med intervjuene. En sliktelse ble gitt fra alle informantene. En
utfordring som ble vurdert, var om jeg ville pa narate komme i konflikt med personvernet.
Dette sett opp i mot hva Johannessen, Tufte oddfigssen (Johannessen, Tufte,
Kristoffersen, 2006:96) tar opp i forhold til meldg konsesjonsplikt. Jeg kunne ikke se at

mitt materiale kom inn under denne bestemmelsen.

5.5 Antall informanter i studien og om deres bakgru nn.

De personene jeg gjorde mine intervjuer med, kétlesaformanter. Dette i motsetning til
respondenter, som de ville blitt kalt, dersom deten kvantitativ undersgkelse.

Jeg valgte a gjere atte dybdeintervjuer med pelssom pa intervjutidspunktet jobbet pa
@stlandet ved en av Hzerens avdelinger. De var altieren mellom 30 og 52 ar og det var
25 % kvinneandel. Denne gruppen har tidligere tpteste ved avdelinger i Brigade Nord,
avdelinger utenfor Heeren og re-rekruttert fra detesarbeidsliv. Mer enn 50 % hadde
tidligere tjenestegjort i en internasjonal operasplle informantene hadde
krigsskolebakgrunn (eller tilsvarende sivil hagsipbamt relevante kurs. P&
intervjutidspunktet jobbet de med henholdsvis peetipmateriell og skonomi. De hadde
stillinger som seksjons-sjefer, personell-/matérfekonomi- medarbeider.

Jeg mener at deres samlede tjienestebakgrunn oimpg$hulle gi et godt grunnlag for &

kunne bruke deres uttalelser og & komme med amhgdalog gi rad.
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5.6 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet i forbindelse med i forbindelssl imtervjustudier er et spgrsmal som ofte
stilles. Dette kommer i mange tilfeller av at ¥ivierdagslivet hurtig generaliserer over det vi
observerer. Vi bruker da denne generaliseringendilnoe om hva vi forventer vil komme til
a skje i en lignende situasjon eller stilt ovedarutfordring (Kvaale, 2001: 160).

| min studie vil generaliserbarheten kunne siesséevav en logisk type. Dette gjennom at
funn blir fremhevet og gjort klare. Pa denne mag¢gger jeg opp til at leseren selv kan
bedgmme generaliseringen og hvor god denne er [&v2@01: 160).

Holder antall informanter til & kunne generalisever denne studien? Jeg mener at antall
informanter som er brukt i denne studien er tildtadig for formalet, som er a gi anbefalinger
om tiltak (Kvaale, 2001: 209).

5.7 Datainnsamlingen

Forberedelser for intervjuene.

Nar jeg hadde bestemt meg for hvordan jeg skuBieegintervjuene, kom jeg til fasen hvor jeg
skulle gjgre klar for intervjuer (Johannessen, @ufristoffersen, 2006:141).

Intervjuguiden var gjennomgatt og testet slik gtyar sikker pa & ha dynamikk under
intervjuene. Jeg tok direkte kontakt med aktueiferimanter rundt den avdelingen jeg jobbet
ved. De fikk alle vite noe om hensikten med oppgavg at jeg ville bruke lydopptaker (noe
alle aksepterte) under intervjuene. Aktuelle tidggble avklart med informantene slik at de
fikk styre dette, pa lik linje med hvor de villeagg selve intervjuet.

Gjennomfgring av Intervjuene

De forskjellige informantene var alle orientert atrspgrsmalene ville dreie som om
forsvarlig forvaltning og utfordringer med rekrutitey, videreutvikling og det & beholde
personellet. Jeg valgte a gi de en slik varslingafale ikke skulle komme helt uforberedte til
intervju, men likevel uten & gi de spgrsmalenegoadnd. Jeg mente at dette ville gi meg en
positiv effekt nar det kom til dynamikken. Dettei érdd med hvordan Johannessen, Tufte og
Kristoffersen (Johannesen, Tufte, KristofferserQ@0L.37) sier om at finnes det grader av
strukturering av et kvalitativt intervju. Jeg hadaben tidligere nevnt valgt a la mine intervjuer
veere semi-strukturerte. Jeg kunne derfor la infoieree ga videre pa enkelte spor der hvor
de var inne péa noe i forhold til forskningsspgrsamal Dette ble likevel gjort pa en dpen mate

slik at jeg ikke skulle forlede informantene medneening de ellers ikke ville kommet med.
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Jeg startet alle intervjuene med et generelt ogtagiee-breaker» spgrsmal. Det var likevel
relatert til forskningsspgrsmalet, men apent paligmate at de kunne fgle seg frie til “a
fortelle om en vanlig dag pa jobben”. Svarene ftalsparsmalet kunne jeg eventuelt nytte
for & underbygge andre omrader informantene var pinved en senere anledning.
Apningssparsmalet gav meg i tillegg informasjonaen enkeltes hverdag, og under hvilke
rammer den enkelte jobbet. En annen bonus vedté sttervjuene med dette spgrsmalet var
at de raskt kom inn i et riktig «modus» for a besvde gvrige spagrsmalene. | tillegg til at jeg
brukte lydopptaker under intervjuene noterte jeggostikkord underveis. Disse stikkordene
brukte jeg senere i analysefasen av intervjumagtrideg gjorde meg ogsa sma notater om

engasjement, og hvor fri den enkelte var undervpiet.

Intervjueffekt

Jeg velger & si noe om intervjueffekt i forbindatsed intervjuer. Dette for & skape en
forstaelse for at det kan oppsta bi-effekter otiitdier (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson,
Wagnerud, 2003: 293).

Intervjueffekt er noe som kan oppsta som et udfalsamspill mellom forsker og informant.
Disse forholdene kan veere ubevisste eller bevissiatervjuerens side, eller de kan veere en
tilpasning fra informantens side. Jeg var megetds¢pa at jeg ikke skulle pavirke
informantene (Johannessen, Tufte, Kristoffersef62042). Fra en forskers side vil bevisst
pavirkning vaere & anse som juks

En tilpasning fra informantens side kan betegnes esbgnske om a svare pa det en tror er
intervjuerens gnske om et gitt svar. Dersom jeglbambpdaget at en informant prgvde &
tilpasse sine svar, matte jeg enten gjgre en avinkling pa spgrsmalene eller forkaste
intervjuet. Dersom tilpassede svar ikke oppdagedetie kunne veere direkte feilkilder i en
studie. Jeg oppdaget ikke at noen av informantgasset sine svar til mine spgrsmal.
Likevel, uansett om hvor bevisst jeg var pa iklgighalisere eller pavirke en retning ved
mine sparsmal eller oppfalgingsspgrsmal kan jegrgjm veeremate ha pavirket
informantene ubevisst. Dette giennom om & gi et sheir et nikk til en kommentar som “ja
akkurat” eller lignende uten a skulle mene noeisfiesed det. En informant kan gjgre seg
opp en fortolkning av mitt kroppssprak eller minnmikk.

| forbindelse med kvalitative intervjuer, slik jégr gjort det, er det mulig at det kan oppsta en
intervjueffekt bare gjennom det at det skal gjatstervju. Dette gijennom & sette fokus pa et
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omrade og i seg selv. | de intervjuene jeg hartgjdenne studien kan jeg ikke se at det har

oppstatt noen intervjueffekt.

Min rolle under intervjuene

Jeg som student med en studie foran meg, har jggs@ere meg mitt ansvar bevisst
giennom & prave a fa til et best mulig grunnlaik f8lg gjorde rede for i forrige punkt, kunne
jeg pavirke informantene dersom jeg ikke var beypssa holde en ngytral profil.

Mine viktigste mal med intervjuene, foruten a skdaffveie data, var & veere aktivt lyttende og
vise en ngytral interesse for informantenes oppgeveg meninger.

Apenhet var et moment for meg, slik at informantskalle fale trygghet. Denne &penheten
skulle bidra til & bygge opp en relasjon. | Igpettintervju, blir det skapt en relasjon preget
av den aktuelle situasjonen mellom intervjuer dgrnmant (Johannessen, Tufte,
Kristoffersen, 2006: 105). Relasjonen som byggeteumtervjuet skaper en form for

legitimitet som er gitt av informanten, gjennondat er et frivillig intervju.

5.8 Dataanalyse

Typer av data
Det finnes mye som kan betegnes som data, og deskemfremskaffet pa forskjellige mater.
Det kan veere sekundaerdata, altsa at en benytigetig eller andres materiale. | denne

undersgkelsen er det kvalitative primeerdata sorhgedremskaffet selv.

Datamateriale, registrering og bearbeiding

Som jeg avsluttet det forrige punktet med, haddenfedatamateriale i form av lydopptak og
enkelte notater som hadde behov for bearbeiding.

Intervjuguiden som jeg nyttet ga meg i utgangspetndm strukturering. Dette var gjort med
hensikt for a lette den senere analyseprosessamerPl utgangspunktet var a bruke de tre
hoveddelene som de ulike drgftingsomrader serstalien.

Materialet for videre bearbeiding er fremkommet sgirbevisst produkt giennom
intervjuguiden. Et materiale som er semi-struktugarmeg rom for a tolke hva informantene
mener (Johannessen, Tufte, Kristoffersen, 2006). E@arsmalene var ikke direkte stilt inn
mot problemstillingen, men slik at de ville gi megn for tolkning og analyse.

Nar alle atte intervjuene var lagt inn (transkrtbéadde jeg en ratekst jeg kunne bearbeide.
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Analyseprosess

| selve analyseprosessen av den gitte teksterrlaggeen utfordring. Dette fordi det man
analyserer blir til noe som ligger imellom den@itbrtellingen og den faktiske historien.
Johansen, Tufte og Kristoffersen sier det pa demiten "Hva som regnes som data er ikke
alltid like selvfglgelig” (Johannessen, Tufte, Kaersen, 2006: 144). | dette ligger det at en
ma gjare sin analyse med omhu og ettertanke.

| en kvalitativ undersgkelse som denne, vil anabxsdatamaterialet veere en utfordring. Jeg
har hatt en stor mengde semi-strukturerte data,jegma sikt skal trekke en mening ut av.
Intervjuguiden har bidratt til & holde en struktiikevel gir formen med semi-strukturerte
intervjuer rom for a dreie og omformulere spgrsmdlenoen grad under intervjuet. Det gir at

utfordringen med & strukturere intervjueresultatgjen agker.

| en kvalitativ undersgkelse som jeg har gjort ésmlet ikke en eksakt gitt fasit for hvordan
analyse skal foretas, dette i motsetning til kuatitie undersgkelser (Johannessen, Tufte,
Kristoffersen, 2006: 80). Stastedet for analysénalie tilfelle veere problemstillingen, med
de utledede forskningsspgrsmal, som grunnlag fordan analysen skulle gjennomfares.
Mitt inntrykk etter intervjuene og senere ettenskriberingen var at dataene kunne benyttes
for & belyse problemstillingen. Meningen med a ys®rle data etter en undersgkelse slik jeg
har gjort er & komme frem til de troverdige bakeiifgende oppfatninger og forklaringer pa
det jeg undersgker. Gjennom dette vil jeg fa bakgrfor & besvare problemstillingen. Kvale
sier det pa denne maten, "a analysere data bekgteanoe opp i biter eller elementer”.
(Kvale, 2001: 118).

Jeg startet med a dele opp i de tre forskningsepgene, deretter delte jeg opp i de
forskjellige emneomradene som informantene varrimridisse emneomradene var de samme
som jeg hadde i min intervjuguide. Etter at detiegjort startet jeg med a se etter felles
manstre i svarene fra informantene. Jeg markestedimradene og flyttet dette over i et nytt
dokument slik at jeg fikk en stadig strammere téksmmmentar feltene var ogsa tatt med).
Denne prosessen ble gjentatt, nok en gang slikgegmente jeg var kommet til en kjerne.
Jeg hadde na et fortettet dokument med data frd avdorskningsspgrsmalene.

Jeg leste igjennom dette dokumentet og trakk uk@lekd og meningsbaerende uttrykk. Disse
delene samlet jeg pr forskningssparsmal slik ahpdpe materiale pa hvert av omradene. Ut

av de tre omradene trakk jeg igjen ut noen fa engrninger som jeg har valgt ut som
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grunnlag for & drgfte (Kvale, 2001: 126). Jeg menelen maten jeg har gjort dette pa gir

meg et godt grunnlag for & mene noe om den infganas jeg har fatt.

Studiens validitet og reliabilitet

Disse to begrepene i samfunnsvitenskapelig sammegrdier noe om de resultatene en

finner, og hvordan en tolker den virkeligheten mfi@antene opplever. Mange tar
hverdagsvirkeligheten for gitt. Den blir ikke avikdenoen videre bekreftelse utover at den er
slik den er, som et faktum, slik Johannessen, Tagt&ristoffersen sier det (Johannessen,
Tufte, Kristoffersen, 2006: 41).

Det Johannessen, Tufte og Kristoffersen papekemneden vanlige oppfatningen folk har, og
at den er kompleks og sammensatt. Kompleks pa ééennat hvert menneske skaper seg et
bilde av hva som er virkeligheten med bakgrunndrai@mennesker, erfaringer, samhandlinger
og fortolkninger. Nar jeg har dette som bakgrunidgbvil jeg ga over til & se pa oppgavens

validitet og reliabilitet.

Validitet

Nar en forsker pa et tema slik jeg gjar her, vilaléid dukke opp spgrsmalpialer jeg det
jeg tror jeg malet. Det er et betimelig spgrsmal, da det kan omtates “begrepsvaliditet”.
Nar en ser pa definisjonen vil ikke kvalitativeditr veere valide av den enkle grunn, av at de
ikke kan kvantifiseres.

Hever en seg over dette vil en derimot kunne gahdlitet vil dreie seg om metoden
undersgker det det er ment & undersgke. Hvis enltar det, vil det dreise seg om
forskerens funn pa en riktig mate gjenspeiler det sr formalet for studien. Johnsen, Tufte
og Kristoffersen vil i tillegg hevde “hvorledes dgjenspeiler virkeligheten” (Johannessen,
Tufte, Kristoffersen, 2006: 71, 199). Jeg vil hewdenine funn gjenspeiler det formalet jeg
har hatt med oppgaven. Fordi jeg mener a ha féitjeserg korrekte svar fra mine
informanter. Upavirkede svar gitt pa en mate santegjitimitet til funnene.

Nar en jobber med en studie pa denne maten vilanese at en kan fa problemer med
validiteten. Dette pa grunn av at en jobber med tmpempiri. Nar jeg lagde
problemstillingen og videre forskningsspgrsmaleaejeg pa et teoretisk plan. Nar jeg kom
til innsamling og bearbeiding av data var jeg ptetepiriske planet. For & unnga

validitetsproblemer matte jeq tilstrebe og ha sanswellom begreper pa to plan. Likevel,
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slik jeg forstar det, vil ikke validitet vaere noabsolutt, men derimot ha et budskap om
kvalitet dersom det tilstrebes i stgrst mulig grad.

| forhold til at jeg selv tilhgrer samme yrkesgreppy jobber i samme fagfelt medfarer det
noen utfordringer. Det starter allerede nér jeg@tapgrsmalene til intervjuene, og deretter nar
intervjuet gjennomfares. Videre kommer det utfarder nar informantene svarer og deretter
nar jeg skal tolke svarene jeg har fatt og fredestiisse.

| mitt arbeid med spagrsmal og under intervjuenegidgvaert meget bevisst med a veere sa
ngytral som mulig. Under tolkningen av intervjuergeved analysering og bearbeiding av
tekstene har det metodiske vaert fulgt pa en geerpepvbar og objektiv mate.

Jeg vil pasta at mine funn, og de tolkninger jegdjart av disse er valide. Dette fordi det er
et samsvar mellom de svar jeg har fatt og de omijédehar gnsket a belyse.

Reliabilitet

| denne sammenhengen, hvor det er et stykke fargkarbeid som gjennomfgres sier
reliabilitet noe om paliteligheten i de data sonberkt. Ordet kommer egentlig fra det
engelske “reliability” som betyr palitelighet parsk (Johannessen, Tufte, Kristoffersen,
2006: 46, 198). Som jeg innledet med, knytter bditet til forskningens data, hvordan de er
bearbeidet og innsamlet og hvilke deler som eramist. Kjernen i dette, ligger i at enhver
annen forsker, skal kunne ga ut a gjgre de samrtiegade som jeg har gjort, uten & fa noen
store avvik, i forhold til det jeg har gjort.

Er det noen momenter som kan ha pavirket religbéit i min studie?

Farst og fremst kan en stille spgrsmal ved om ggppfattet informantene slik de har ment
a uttrykke seg. Dette punktet mener jeg a ha mttlh for da jeg har nyttet lydopptaker under
intervjuene, for igjen a legge dette over til ekdiment. Jeg mener at en annen forsker ville
kommet frem til de samme resultater ved & gjgmriiene pa nytt, med samme
intervjuguide som statte. Feilkilden i sa tilfellle vaert informantenes bevissthet overfor et
likt spgrsmal. Jeg vil pasta at mine intervjuer than reliabilitet de ma ha for & kunne nyttes

som forskningsmateriale.

5.9 Etiske betraktninger

Innenfor rammen av et metodekapittel finner jegriktig & komme med noen etiske
betraktninger rundt det & drive forskning pa mitn Forskning og sgken etter fakta og

meninger ma akseptere det & veere underordnetgslimjer og normer innenfor etikk og
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jurisdiksjon. Dette vil ikke bare gjelde selve urslkelsen, men i tillegg hele prosessen
rundt. En prosess fra starten med valg av emif@sVar av oppgaven og rapporten som vil
sta til slutt.

| min studie har jeg hele veien holdt meg innemdoretisk norm hvor jeg har vurdert min
rolle. Vurderingen har gatt pa hvordan jeg har hetnalverfor informantene og hvorledes jeg
har tolket deres budskap.

Jeg valgte a se til de syv forskningsstadier slitali€ beskriver det (Kvale, 2001: 71). For min
del ble de oppdelt i disse fasene;

Tematisering var det farste omradet jeg vurderte. | tilknytntilglette sa jeg pa omrader som
knyttet seq til den vitenskapelige verdien av dgtville finne. Jeg gjorde vurderinger om
mine studier ville kunne fgre til forbedringer pamdet.

Planleggingble et viktig omrade péa det etiske stadiet. Diettdi jeg matte vurdere hvem jeg
kunne intervjue og hvilken posisjon de enkelte leaidsine organisasjoner. Til denne delen
var ogsa konfidensialitet en del av vurderingend inensyn til eventuelle konsekvenser en
slik studie kunne ha for informantene. | forbin@efsedintervjusituasjonen la jeg vekt pa &
understreke rapportens konfidensialitet. Jeg viederorvidt informantene var stresset eller
om de var “frie” i situasjonen, jeg kom til at ingear bundet pa noen mate.

Nar jeg kom tiltranskriberingen var jeg i noen grad tilbake ved konfidensialif4. i

forhold til & vaere lojal mot skriftlig transkripsjaav muntlige intervjuer fra informantene.
Ved analyseringenmatte jeg igjen vurdere de etiske sidene ved dyldedet jeg skulle
analysere og hvor kritisk jeg skulle veere til detenne delen vurderte jeg om informantene
skulle fa bestemme tolkningen av sine uttalels@ér. dét kom tilverifiseringen vurderte jeg
mitt ansvar i forhold til det & rapportere kunnslsam var sa sikker og verifisert som mulig,
da sett opp mot reliabiliteten ved intervjuene. \éetierapporteringen kommer jeg opp i

etiske vurderinger i forhold til konfidensialitetspsippet.

5.10Sammendrag

| dette kapitlet har jeg kommet frem til hva songeneraliseringspotensialet i min studie. Jeg
har i tillegg belyst utfordringer jeg har stgttyrdderveis, disse har jeg tatt opp i min
giennomgang av metoden.

| neste kapitel vil jeg komme inn pa drgfting anifilopp mot Forsvarets verdigrunnlag.

Senere vil jeg drgfte funnene opp mot teoretiskepektiver.
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6 Drgfting av funn opp mot Forsvarets verdigrunnlag

6.1 Innledning

| dette kapitlet vil jeg presentere de funn jeg dyart i forbindelse med mine undersgkelser.
Jeg vil ta for meg de forskjellige hovedfunn kntteforskningssparsmalene, samt at jeg vil
trekke inn andre felles momenter fra informanteeerd/or dette bygger opp under
hovedfunnene. Jeg vil trekke inn sitater fra inteene for & underbygge mine funn. Noen av
svarene, knyttet mot forskningsspgrsmalene, kaynidlatende ga noe over i hverandre, men
her ma en skille mellom bakgrunn for spgrsmalel@gvar som er gitt til det.

Etter at jeg har avdekket hva jeg har funnet,edl firafte funnet opp mot Forsvarets
verdigrunnlag.

Etter & ha draftet mot verdigrunnlaget vil jeg tedtinnet generelt.

Jeg har valgt og del-konkludere ved funnene inrremfer kategori (ref
forskningsspgrsmalene). Dette gjgr jeg for & begedenen for kapitel atte hvor jeg vil
konkludere og komme med en anbefaling basert padgrtolkninger.

| kapitel atte vil jeg komme til & trekke inn detkdusjonene fra det pafglgende kapitlet

(kapitel sju) hvor jeg ser funnene sammen med aletiske perspektiver.

6.2 Forventninger til funn i empirien.

| empirien forventer jeg a finne mange omrader sosammenfallende med hva som
fremheves i Forsvarets verdigrunnlag. Om dettekkanme av at integreringen av verdiene er
kommet langt eller om verdiene langt pa vei ligder i utgangspunktet er ikke sikkert. Om
dette da reiser spgrsmal om verdigrunnlaget defoeller om dette allerede ligger i kulturen

vil jeg ikke ta noen debatt om.

6.3 Presentasjon av funn

Gjennom mine intervjuer og pafalgende prosess mathf/sere disse har jeg kommet frem
til en rekke «funn», som det er interessant a drdftg vil innledningsvis liste hovedfunnene,
samt gi en kort kommentar til disse. Gjennom athjagfulgt en intervjuguide er svarene
fremkommet i samme rekkefglge/kategori.

| forbindelse med rekruttering bigdanningav flere trukket frem som et rekrutterende tiltak

sammen medtdanningsplattformKarriereplanersom en del aegenutviklingog
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livserfaringkom ogsa frem. Til denne kategorien klamninn som et punkt hvor man hadde
mange meninger.

Til videreutvikling var flere opptatt asjefens involveringg dennes vilje til &ygge

avdelingskompetansamtvidereutdannindier kom det og inn dette maderkjennelsdor

utfart arbeid, samt dette mechdgmme organisasjonen.
Til kategorien, & beholde, kom det frem momenten Banrent isolert sett, samt dette med a

kunnefristille grad og Ignn som et tiltak for & kunne personellet gjennorarbeidsliv. Noe

beslektet med karriereplaner kom dette rkadierekartlegging her var man mer inne pa det

som hadde med momenter i den arlige medarbeidestamil det & beholde kom

beordringspliktopp som en oppfalger til det forrige momentet. flste temaet flere var

bergrte av gikk pa det med artdanningbidro til at folk forlot Forsvaret eller om detebl
sterkere knyttet til arbeidsplassen.

| de kommende draftinger vil jeg komme til & trekke enkelte momenter pa kryss av
kategoriene. Det vil likevel ikke veere for anneeeh a vise sammenhengen og
kompleksiteten i problemstillingen.

6.4 Kategorien rekruttering/attraktivitet
Jeg gjorde en rekke funn i denne kategorien, emkettmenter kunne like gjerne veert tatt

med under alle de tre kategoriene, men vinklingarfarskjellig. Likevel er det i denne

kategorien en klar andel hvor det var fokus p&al@nelle, mer enn det uformelle.

Til denne kategorien vil det vaere naturlig & skillellom to hovedtyper av rekruttering. Den
farste typen gar pa rekruttering av personell ugeRbrsvaret. Her vil det i mange tilfeller
veere en rekruttering til Forvaret som arbeidsplassnnfallsport. Den andre typen
rekruttering vil veere av personell som alleredaresatte i forsvaret. Dette kan vaere personell
som jobber i de operative miljgene (bestillere/fakiere av beslutningsgrunnlag av
forvaltningstjenester), typisk kompanisjefer, batassjefer eller andre operative planleggere
eller utavere.

En tredje type vil i denne sammenheng kunne vagligdie ansatte som en gnsker a fa
tilbake igjen fra det sivile arbeidsmarked. | midere behandling av stoffet vil jeg ikke
tillegge denne gruppen noen vekt da jeg vil sitledisse med allerede ansatte i forsvaret.
Dette fordi at de allerede har hatt et ansettadslesfd til Forsvaret og saledes har kjennskap
til det.
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| denne kategorien vil jeg farst ta for meg temadanning Her fant jeg at informantene
mente at dette var dette todelt. Det dreide seg liidee om den utdanning en matte ha for &
besette og virke i en stilling. Det gikk i tillegg det & kunne nytte utdanning som et
rekrutterende tiltak. Det var av flere nevnt soiitekia / forventning om a ta utdanning, for &
kunne tilby/ tiltre en stilling.
En av informantene sa dette om at formalutdannargriktig.

«jeg tror at Forsvaret og Haeren ma jobbe for a &pbass en

formalisert utdanning og videreutdanning innenfagistikkfaget..»
Dette ikke bare som et krav for & kunne fylle istijfen. Men et krav pa en slik mate at den
enkelte person skal kunne fylle en rolle i et sathsped andre medarbeidere og pa sidestilte
arbeidsomrader. | dette ligger det en fellesnesoar flere var inne pa, og det var
stillingsbeskrivelsene. Det ble her poengtert sselikke matte vaere ekskluderende i sin art. |
tillegg matte de heller ikke gi et feilaktig bilde at en stilling med hensyn til kompleksitet og
ansvar.
Med hensyn til & tilby a ta utdanning som et aktivior a fa folk til & ta forvaltningsstillinger
var det flere som ville forvente at en kunne taidslitdanning. | tillegg til dette matte en da
som arbeidsgiver kunne forvente at ikke alle haohlit alt pa plass av utdanning far en
begynner.

«Det var sann at da jeg begynte i 2XXX, da troddegn som var

sjef her da, at han som kom var ferdig utleert, mhetnvar jeg ikke,

jeg matte pa masse kurs osv., sa det tar minimuér é&r a veere pa

nett»
Dette var en interessant observasjon da en kundetteopp i mot dette med
stillingsbeskrivelser. Det kom frem pa en slik madten i et ansettelses lagp / tilbeordring ikke
matte vaere veldig bastant til ma krav i stillingsirévelsene. Informantene var tydelige pa
viktigheten av utdanning for & virke i en stillingen var ikke utelukkende overfor de som
eventuelt ikke hadde dette enda. De gav inntrykk@dvendigheten ved & sette grenser med
hensyn til formalkrav i en stillingsbeskrivelse.ti@eda grenser for hvilke kriteria som skal
veere innfridd far en starter i en jobb og hvilkenskan etterfylles etter ansettelse. For en som
kom ny inn i en slik type stilling er det helleki ansett negativt at en ma se for seg et

utdanningslgp fremover i tid for & kunne fylle latijens krav.
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Ved a seutdanningopp mot Forsvarets verdigrunnlag finner jeg bakgrfor falgende

tolkning og senere drgfting. Jeg tolker informaetestandpunkt til dette som om at de som
ansatte, og som mellomledere skal utvise respékildining til sine medarbeidere, bade
fremtidige og eksisterende (Forsvarets verdigrumri2@11: 5,9). For en som kommer til
Forsvaret fra det sivile skal en da bli mgtt mespekt for verdier, holdninger og den ballast
en har med seg i livet. | denne sammenheng vikaeskje fra en som skal tilsette noen veere
noen omrader hvor en ma vise varsomhet. Dette i@spksielt hvor en har en forventning
om at en skal ta mer utdanning, og a fremfgre gétten riktig mate. Det vil i disse tilfellene
kunne veere lett & state noen, eller kanskje bifaifss som ikke & respektere den ballast den
enkelte har med seg. Nettopp i en slik sammenhisgjlimgs utlysningstekster og
stillingsbeskrivelser veere viktig a vaere tydeligsi& at ikke ungdige misforstaelser oppstar.
Ved a fremfgre budskap pa en respektfull og forguiftate vil en da utvise respekt overfor et
annet menneske. En kan kanskje si at slik resptét,taktfull mate a fremfare et budskap pa
er vanlig folkeskikk og ikke trenger a sta nedfait verdigrunnlag. Pa den annen side ved at
det star nedfelt i et verdigrunnlag har man i ditste noe & henvise til og holde fast ved.

Slik jeg tolker informantene og deres meningerwdanningsammen med hva Forsvarets
verdigrunnlag sier finner jeg i kombinasjon med igltene i Heeren og Forsvaret flere
spennende omrader.

Som jeg var inne pa i kapittel 2 hvor Haeren ikkegker har noen utdanningsmulighet som gar
pa forvaltningsfagene, hvor skal de ansatte difédttkompetanse og holdninger? Skal det
bli slik at den som gnsker en forvaltningsutdanrénggdt for & gjare et valg allerede ved
opptak til krigsskolen. Vil det da innebaere atktept finnes kurs av midlere varighet (2-6
uker) hvor en kan fa tilfart noe mer enn et reknisk kurs. | tilfelle vil dette nsermest kunne
utelukke den som gnsker a skifte fra en operatisid til en forvaltningskarriere midtveis i
yrkeslivet. Dette fordi en vil kunne oppleve varrskem 40 aring med & henge med i et
studielgp sammen med 22 aringer som tar dette sbachelor-studie. Som jeg beskriver i
kapitel 2 finnes det en UB utdanning ved FKL somegi type forvaltningsutdanning. Kunne
det veert en mulighet og bygd ut denne slik at demk bli modulaer. Dette ville medfart at
flere kunne sgkt og veert med pa forskjellige deferdet ble holdt de forskjellige kurs. En
skal ikke se bort fra at den dynamikken som vifspstatt ved slike moduleere kurs kunne ha
gitt en merverdi. Dette gjennom at en kunne blafldet aldersgrupper og bakgrunns

erfaringer, noen som kunne gitt et gkt laeringstigbfgr alle parter. Her kunne ogsa «skolens
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lasning» blitt utviklet. | en slik setting ville erillegg kunne fatt bibragt Forsvarets
verdigrunnlag pa en sveert effektiv mate, samtidig &ontaktflater ble opprettet pa tvers av
generasjoner.

| alle tilfelle vil det gjerne veere stillingsbeskeisene som sier noen om hva som skal til av
formalutdanning for & fylle stillingen. Det villeakskje veere en ide pa den ene siden a vaere
noe mer kritisk til hva som ma til av bakgrunn &okunne fa en stilling. P4 den annen side ma
det heller ikke bli slik at en stillingsbeskrivelskr sa rigid at det naermest blir umulig a finne
den rette personen for stillingen. En mellom lagrier ville kanskje veere at en ma vaere mer
spesifikk med a tilfaye hva som er et absoluttqghdnd for & fa en stilling. Utover dette kan
en beskrive hva som kan/ma fylles pa underveistrde@n slik Igsning vil kunne bidra til &
gjere stillinger mer attraktive samt at det vil kervirke ansporende pa en som tar stillingen.
Som et «ris bak speilet» vil en kunne sette krdvtha som skal gjennomfares far en
eventuelt kan komme i betraktning nar det det gjeldnnsforhandlinger. Et slikt
belgnningssystem for gjennomfart utdanning vil kgamsaere ytterligere ansporende for en
som trenger a fornye sin kompetanse eller fyllengé noe en mangler.

Her ma det kanskje gjgres jevnlige runder ellerdapgringer av sjefsnivaet, om hva som er
«trenden» i forvaltningen nar det holdes kurs iftretlene avdelingssjefer eller tilsvarende
kurs. Dette viser i tillegg at det er sveert vikdigsjefsnivaet er involvert i hvordan
stillingsbeskrivelser utformes og hva som bgr vaedanningskravet i disse. Slike uttalelser
viser at enkeltpersoner som tiltrer stillinger hvaain ikke har all kompetanse er vel forberedt
pa & tilegne seg leerdom og kunnskap.

Jeg har na tatt for meg utdanning som et momebirfdelse med rekruttering. Som en
naturlig oppfalger til dette vil neste moment vast@anningsplattform som flere av

informantene snakket om.

Nar jeg velger & se padanningsplattfornvar det et moment som «alle» informantene var
innom. De nevnte ikke ordet direkte under intertjjugen har i analysen blitt tolket til & ha
ment dette ordet. Dette ordet blir na brukt vidiered kunne ha et samlende begrep.

Min definisjon av ordet utdanningsplattform: Etésl grunnlag for & kunne ha en forstaelse
av forvaltning i Forsvaret og Heerdtdanningsplattformen skal ogséa veere en

utdanningsform for administrative fag).
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Denne plattformen omfatter de tre forvaltningsfagegrersonell, materiell og gkonomi.
Innenfor denne rammen skal de enkelte ha en figllstielse for alle fagomradene innenfor
det forvaltnings sjikt de er pa.
Behovet for dette kom frem gjennom at flere oppéeatdet ikke alltid var et omforent syn pa
hva som var helhet innenfor forvaltning.

«..det er jo mulig, det er jo ikke galt & hoppeloral men at du har

en forvaltningsmessig grunnkompetanse da..»
| rekrutterings syemed ble det papekt som et momsidnat en ikke matte fa lasinger mellom
det & skulle kunne skifte mellom de forskjelligéethe i lapet av en karriere. En slik
utdanningsplattform skulle kunne bygges pa emggite. Det ma ikke ngdvendigvis veere et
krav at en matte ha veert p-medarbeider eller nedltegnskapsfarer for & kunne bl

personellsjef eller forsyningssjef pa et gitt niva.

Nar jeg ser mine funn opp mot Forsvarets verdigiamkan kanskje si at det er vanskelig &
knytte Forvarets verdigrunnlag til emdanningsplattfornisolert sett. Dersom jeg velger a se
litt utvidet pa dette vil jeg kunne si at utdanrdptattform ivaretar hensynet til legitimitet
(Forsvarets verdigrunnlag, 2011: 5). Jeg tenkgradden legitimitet som en utgver av
forvaltning kan fale at en trenger. Ved a tilfdtsttekkelig utdanning for eksempel gjennom
en utdanningsplattform vil en kunne veere med agjtimitet til de som skal utgve
forvaltningsfunksjonene. Jeg tror at gjiennom @t#futdanning vil en kunne bidra positivt i
den samme retning som Forsvarets verdigrunnlagnog stgtte der. Legitimitet vil for
forvaltningsutgverne vaere av betydning nar jegeesieal se pa andre sparsmal. Slik jeg ser
det vil legitimitet veere med & sette et ekstra fopé, og forsterke de handlinger som skal
utfgres. Handlinger som skal gjennomfares mediteiét fra topp til bunn gjennom hele
kjeden. Jeg ser da i denne sammenhengen legitikkeebare som en juridisk dekning for en
bestemmelse som fattes pa toppniva, men ogsa gjeoppfalgingen og utfarelsen av det
samme. Dette kan pa et vis sammenlignes med ak&lsoddater i Afghanistan er gitt
hjemmel for & utgve makt. Det vil her kreves eevaht og grundig utdanning for & utgve

dette pa en forsvarlig mate og a ha legitimitegtiman gjar.
Som jeg har veert inne pa lenger opp i teksten gainformantene som brukte ord tilsvarende

«utdanningsplattform om noe de fglte manglet. Det var jeg som tokiktmrdet

utdanningsplattform for & gi en definisjon av datsinformantene mente manglet i
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forbindelse med utdanning. Jeg tolket deres gnské € en tilrettelagt utdanning som kunne
dekke et forvaltningsomrade som tok for seg pedsanateriell og gkonomi i en felles
plattform. Alle disse fagomradene ble tidligere ervist ved Krigsskolen Gimlemoen den
gang den eksisterte. Senere ble noe av dette ataved Forvaltningsskolen i Halden, men da
ogsa denne ble lagt ned mistet man i Heeren dersgmérforvaltningsutdanningen man hadde.
Ved at man hadde en slik plattform for forvaltniaggnningen gav dette elevene en trygghet
innenfor faget. Informantene sier her noe i felkags om at det mangler en faktor for at en
skal kunne fagle komfort, sikkerhet og ha en kunpskase for sitt fagfelt. De viser alle
sammen at de opplever mangel pa en utdanningetlféva. En slik felles opplevd mangel er
kanskje et alvorlig signal om at det ma iverksetiléek for a styrke forvaltningsutdanningen i
Heeren.

Hva kan da vaere arsakene til at man ikke har éalgtje noen form for felles
forvaltningsutdanning etter at man la ned den Kgten som tok hand om dette. Arsakene
kan ganske enkelt ligge i at kostnadene ble foehayg & drive utdanning pa dette nivaet. P4
den annen side ligger jo faren for at de kostnageneddrar seg ved & drive utilstrekkelig
forvaltning vil veere langt hgyere pa sikt. En annarlighet kan ligge i at Haeren etter hvert
er blitt sa liten at en heller bar vurdere & kjgpanningstjenester i det sivile eller fra andre
forsvarsgrener.

Hvilke muligheter finnes det i Forsvaret nar Hagikdse lenger tilbyr dette pa annet enn et
som del av et grunnleggende befalskurs. Sjgforstilivgr forvaltningskurs av 5 maneders
varighet men mange vil kanskje oppleve at dettelitilifor langt. Dette da med hensyn til
fraveer fra hjemmet og arbeidsplassen. Likeveledattset far ofte sveert gode
tilbakemeldinger pa grunn av sitt faglige innhdfth annen mulighet er forvaltningskursene
som gar ved Forsvarets stabsskole. Disse noe l&ngsene har som regel forholdsvis fa
plasser nar de blir arrangert, samt de gar som ildgemer enn en gang pr ar. Dette gir i
mange tilfeller at de som kunne veert aktuelle fmsklasser ikke far disse, eller har mulighet
til & bli med.

Nar kommer inn pa temakarriereplanerhenger det til en viss grad sammen med
utdanningsplattform pa den maten informantene leesitet, likevel var det forskjell i dette.
Forskjellen gikk ut pa hva man skulle forespeila dakelte ansatte og hva den enkelte selv
kunne pavirke. | denne sammenheng kom det og oppenter som karrieresamtale i

forbindelse med medarbeider samtale. Det virket goninformantene mente at det & kunne
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gi en forutsigbar karriereplan ville veere rekruttete, samt at en plan matte kunne ha flere
utfall. En annen del av det med karriereplaner k@m som en negativ side.

«.. for det er ingen karrierevei hvor du kommews#dig langt i dag

i hvert fall»
Gjennom a veere et statlig forvaltningsapparat miefitemantene at det & kunne gi
forutsigbarhet for en som kom utenfra forsvardewkere positivt. Dette pa lik linje med a
kunne gi en som sgker internbeordring, den samnugsigbarheten. | dette ligger det jo

selvfglgelig at en som allerede er ansatt, skébhasigbarhet.

Ved a sekarriereplaneropp mot Forsvarets verdigrunnlag (Forsvarets geudinlag, 2011:
3,15) vil en kunne feste det meste mye inn herteCfetdi en i en karriere vil kunne omfatte
en ansatt sin totale yrkeskarriere forsvaret, feam iegynner til man gar av med pensjon. For
ikke & bli for omfattende til dette punktet velgeg her primaert & se pa det som har med
menneskeverdet a gjgre.
| kapitlet hvor jeg tok for meg Forsvarets verdignlag og selv tolket det har jeg hentet dette
utsnittet:
Alle individer har sin egen iboende verdi, uavhgray hvor en kommer fra, hvilke
egenskaper en har eller hva en har prestert.
Slik jeg toker dette videre vil det da si at enls@ke sa langt det er mulig a legge til rette for
at den enkelte selv far den karriere en gnskesKsdBen heller ikke tolke dette sa langt at en
tilrettelegger for, eller anbefaler en retning senieil. En kan ikke her bidra til at en person
far «feil» stilling gijennom godhjertethet fremforlighet. Det vil ikke veere a ivareta
menneskeverdet. Jeg tolker informantene til & mafketktert syn til det at personellet skal ha

rett kompetanse for a ivareta menneskeverdet hasshte.

Mine oppfatninger av empirien over teméatriereplanersom er beslektet med forrige tema
handler jo ogsa i noen grad om utdanning og utdeyspiattform. | forhold til forrige teama
handler det her om hva en kan gjare etter at eféktagn utdanning. Hvor attraktiv en anser
seg selv, og hvor attraktiv en er blitt for fordkge stillinger.

| karriereplaner ligger det muligheter og begrengai. Muligheter til selv & kunne planlegge
en retning en gnsker a falge, og en retning erryédncay tidligere valg er «ngdt» for a faglge.
Flere av informantene var inne pa at det var vditsekunne ga fra operativ side til

forvaltningsmessig side og tilbake igjen. Tankenakunne velge vei slik det passer en blir
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pa en mate en selvmotsigelse i forhold til hva amdomenter informantene har kommet med.
Dette fordi de pa den ene siden papeker behovepfesialkompetanse og pa den andre siden
vil ha muligheten til & kunne skifte over til depesative siden. Uten at jeg har foretatt noen
undersgkelse blant operative offiserer ville jegrded rimelig stor sikkerhet fatt svar med
motsatt fortegn. De operative ville komme til & ievat ogséa deres fagfelt krever stor grad av
spesialisering og dybdekompetanse. Gir da inforemansine svar da en apning for at det de
egentlig sier er at man bar holde seg i en «brangjetyr det at man pa et gitt tidspunkt ma
«hefte» for de valg en har gjort. Nar en ser péidsa@planer som et rekrutterende virkemiddel
slik jeg tolker informantene vil det veere positidiette fordi det gir en forutsigbarhet og en
mulighet for & kunne planlegge en fremtid

En pastand om at forvaltning ikke er «noen tjenesteforteller kanskje noe om hvordan
heeroffiseren ser pa det med a jobbe innen forvajtrilar dette i noen grad tilbake igjen pa
haeroffiseren, kjenner en kun til den lille delenf@awaltning som er i Haeren? Jeg tolker dette
til at en i forbindelse med karriereplaner bar \egkje at Forsvaret er noe mer, og stgrre enn
Haeren. Sier pastanden noe om at det er for litéklimgsmulighet innenfor forvaltningen,

eller er det andre begrensninger her. Informamt@nénoen grad inne pa dette selv. Dette
giennom at flere hadde valgt ikke a flytte noe péeseg eller av fysiske arsaker valgt «a
hoppe av» jaget etter hgyere stillinger. Pa deemside, har disse offiserene da noe behov
for karriereplanlegging, eller vil dette primeertresfor de som fgler & ha et behov for det.
Offiserer som da velger a sitte i en stilling pésétd vil pA mange mater sperre for bevegelse.
En bevegelse i stillingsmassen som pa en matesiebin i forhold til & bygge kompetanse
hos den som sitter der. P4 den annen side byggeikk&ny kompetanse hos en som ville
gnske a veere der. Dette vil for Forsvaret og Haegere et dilemma nar en skal handtere
personell i en kompetanse organisasjon. Denne kiamgeorganisasjonen som pa mange
mater gnsker a vaere ledene pa personellbehandimntidéy som en gnsker a drive forsvarlig

forvaltning av verdier.

Karriereplanerblir slik jeg tolker informantene det til & veer@ensom er gnskelig i en
startfase av karrieren, men som etter hvert avVigtedningsbehovet i forhold til en plan er
ikke ngdvendigvis mindre, men rammefaktorer somilfanhelse, interesse og «drive» gjgr at
behovet avtar. Temaet som kommer i neste punkebliorlengelse av karriereplaner og

utdanning pa en sammensatt mate.
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| forbindelse med temaegenutviklingant jeg at informantene mente at det & kunretdill
den enkelte a drive egenutvikling innenfor gitteinaer ville vaere rekrutterende. De var ogsa
av den oppfatning at forvaltningen hadde flere dispener og fasetter enn det man kunne
finne i de operative miljgene.
Et av de viktigere momenter under egenutviklingdette at egenutvikling tar tid.

«det tar tid og bli god»
Med dette mente de at innenfor fagomradene ikkegitbat kurs og utdanning var den eneste
maten for & kunne utvikle kompetanse. Kompetansad&wgsa utvikles gjiennom egenlaering,

men at den formelle primaert skulle kunne gi lgnrssige uttellinger var ogsa et synspunkt.

Nar jegegenutviklingopp mot Forvartes verdigrunnlag (Forsvarets veutiglag, side 5) vil
det hovdesaklig veere innenfor dette med mennestte/drvor en kan knytte opp
egenutvikling. Dette gjennom ivaretakelse av meketssiboende verdi og viljen til & oppna
noe og ha en utvikling. Til dette igjen finner jagForsvaret skal gjenspeile samfunnet med
hensyn til & drive egenutvikling. En skal i detidlér ikke blindt se pa hva den enkelte har
gjort eller ikke gjort far en sgker & statte detuake egenutviklingen. Her vil det ogsa veere
viktig at en ikke stgtter eller oppmuntrer til egenkling som pa den annen side farer til at
noen overbelaster seg selv. Til dette ma en og skepa ta vare pa «det hele mennesket» i
ens egen organisasjon. Jeg tror at gjennom &tidlgénutvikling innenfor gitte rammer vil
dette kunne medfare en bedre forvaltning. Dettergjen at en far mer kompetente og mer

forngyde medarbeidere.

Nar jeg vurderer pastander som «at det tar tid gdal, og utvikle seg i en stilling», er ikke
det enestdende for de som jobber innenfor forvaitriidette tolker jeg informantene til &
mene at en ma fa utvikle seg over tid i en stillibgt er ikke bare delta pa et kurs ved skifte
av stilling, og sé& er man helt pa hgyden med eg.gaat er helt naturlig at det vil ta tid &
opparbeide kompetanse i fagretninger som persanatkriell og gkonomi. Egenutviklingen
vil ikke komme til syne far man kan tilfare en merdi til hvordan resultatet utvikler seg i
positiv retning for sin enhet. Dette innebaerereat & fa mulighet til & drive egenutvikling vil
en tilfare virksomheten en merverdi som den kakéridere. Nettopp i en slik sammenheng
blir en person som far lov til & bruke tiden pdidbd, sveert verdifull for en enhet. Som jeg
tok opp i forrige punkt er det et dilemma med hentlyd ha rotasjon av personell i stillinger

kontra det og «ldse» de over en lengre periode.
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Egenutvikling har som jeg var inne pa innledningsan knytning mot utdanning og
karriereplaner. Vil en kunne knytte sammen egeklihg, utdanning og karriereplaner pa en
bedre mate for den enkelte, ved & integrere datta tettere. Jeg skal ikke ta opp dette her, da
jeg vil komme tilbake til det i forhold til & betd# personell som den tredje hovedkategorien.
Som en naturlig oppfalger og kanskje som et resait&genutvikling vil en til en viss grad fa

en stgrre livserfaring. Dette er noe jeg vil ta oppste punkt.

Til temaetlivserfaringsom en forlengelse av egenutvikling kom informaatan pa dette
forholdsvis raskt. Jeg valgte a ta med dette moeteseiv om det primeert var innenfor
personellforvaltningsomradet dette ble trukket fremen ogsa av de andre fagkategoriene.
Med & ha livserfaring mente de innenfor dette omtracsi at dette var positivt i forhold til
rekruttering. De var de likevel bevisst pa at dkttene vaere et tveegget sverd, da yngre
personell kunne bli «utelukket» fra & bekle stijin.

«en personell medarbeider pa 20 ar har ikke livesenty nok til a

veilede en pa 45 ar som kommer med noen utfordrinige er ikke

mulig»
Dette med livserfaring (primaert alder) vil gjeldleel mye for en som utenfra Forsvaret som en
intern. For en som kanskje kom fra det operatiler édkniske miljget ville dette kunne virke
rekrutterende. Informantene var klare pa at syadivserfaring gjaldt i det & kunne veilede i
vanskelige situasjoner for den enkelte. De var d&¢m@ pa at yngre personell kunne ha mer
faglig tyngde i mange sammenhenger. Dette kunngkpds ved at de kanskje heller i en

oppleeringsfase kunne fa andre og noe «letterexduirfger.

Ved a sdivserfaringopp mot Forsvarets verdigrunnlkan jeg si at jeg ikke helt klarer &
falge Forsvarets verdigrunnlag nar det gjelderkixg diskriminere (Forsvarets verdigrunnlag,
2011: 5). En sgker a ivareta individets verdieintggritet, men pa den annen side vil en si at
individet pa grunn av alder ikke har nok integritet

Vil det veere riktig at man lar personellet brukeedt@er og kunnskaper man har pa en best
mulig mate for & ivareta menneskeverdet hos dealenlk/il dette vaere forsvarlig nar rad og
veiledning ikke har den vekt den burde ha. Vil digtveere riktig og «utsette» en som har et
behov, for en slik type «lett» medarbeider. BAdedfn som skal utgve en rolle og for den
andre som skal fa stgtte/veiledning fra utgverendette vaere en utfordring. | slike tilfeller

hvor det eventuelt er noe yngre personell somgigale roller som til tider krever livserfaring
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ma en vaere varsom. Det vil vaere & utvise intedriieien enkelte saksbehandler a
videresende slike saker hvor en selv anser sag/étre for «lett». Slik jeg ser det vil det i
denne sammenhengen vaere opp til enkelte saksbehartit & avgjare om en falger

verdigrunnlaget.

Slik jeg ser det i forbindelse temaieserfaringer dette a trekke egenutvikling ett steg videre.
Det var nettopp det informantene var inne pa négjddt a sitte i en stilling over noen tid.
Det var ikke spesielt det & ha en stilling ovey tigkn det & kunne vaere aktuell for en stilling
giennom & ha livserfaring. Det var szerlig inforneset innenfor personellomradet som
fokuserte pa dette. Hva la informantene i livsénigzrhvordan sa de denne anvendt og hva var
eventuelt effektene av dette i forhold til rekruttg og attraktivitet.

Informantene mente at livserfaring, som ordet iklee bare handler om formal utdannelse.
Her ligger det ballast gjennom erfaringer og kurapskygget opp over tid. | forhold til det &
rekruttere blir man til en viss grad diskriminerenthr en ser pa fysisk alder som del av et
seleksjons kriteria. Hvordan ser informantene daég a bruke livserfaring for a gjgre
forvaltningen mer attraktiv? Da livserfaring eelihalbart annet enn som en antakelse utfra
en dato gitt i en kalender for nar man er fedtedrlite som er handfast. Det man i tilfelle
kunne gjare var a sgke a finne de med dekkendengrfanenfor det aktuelle omradet for
deretter og tilfare formalkompetanse. Ved & kurjeeegdet pa denne mate vil det ogsa veere
attraktivt for personer utenfor Forsvaret elleréorsom har operativ bakgrunn. Begge deler
forutsatt at man har nok livserfaring. En muligoutfring ved & ta inn personell med mye
livserfaring vil kunne veere at man blir for systeitigk slik at en ikke klarer & opprettholde
nok fokus pa a lgse sine primaeroppgaver. Likevehkjeg oppfatte informantene som om at
livserfaring var en fordel for & bekle de flestiéliager innenfor forsvarlig forvaltning i

Hzeren ikke bare innenfor Personell omradet.

Nar jeg na har bergrt temaet livserfaring og derigpm alder vil det neste temaet om lgnn

falge naturlig i det a rekruttere / vaere attraktiv.

Til temaetlgnn, er det flere forhold til det & ha en rekruttereeéfekt. Flere hevdet at den
lannen som tilbys ved avdelinger i Haeren er helirp@ med hva en kan finne i andre etater.
Lann i forhold til det private var ogsa sammenlignbar en sa pa nivaet en jobber pa hevdet
de
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«Lgnn alene kan aldri rekruttere, men det kan veardel av flere

ting, men lgnn alene er ikke rekrutterende»

«Men det ma ikke veere lgnnstapende a ga inn i

forvaltningsstillinger»
Pa dette omradet var det noe divergerende syn ibfamnantene. , men mitt intrykk i denne
sammenhengen var at de sammenliknet mot forslgetligier og starrelser i det private

naeringsliv og annen offentlig forvaltning.

Ved a sdgnnopp mot Forsvarets verdigrunnlag finner jeg detskalig a finne noe spesielt
om lgnn i verdigrunnlaget. Likevel etter noe tolkmifinner jeg under temaet ansvar,
momenter hvor jeg kan se dette med lgnn (Forsvaeetigrunnlag, 2011: 11). Det er som
nevnt ikke spesifisert, men jeg tolker a finne giehnom at Forsvaret skal utvise ansvar for
sine ansatte. Jeg ser da ansvar utgvet pa en wditenhn holder et Ignnsniva som reflekterer
det en kan forvente av de ansatte. | et slikt kskid en da ha lojalitet fra sine ansatte, kan
forvente lojalitet til arbeidsplassen og forvenigin. | dette bytteforholdet hvor en
arbeidsgiver gir av sin tid, kunnskap, innsatsajglitet er det man da gis belgnning i form av
penger. | tillegg til lgnn er det ogsa her en pallairena hvor arbeidsgiver legger til rette for
sosiale relasjoner mellom ansatte. Dette kan @ghmgrad kan vaere med a tolkes som et
gode, men ikke som lgnn. Slik jeg ser det herneglsi at Forsvaret fglger verdigrunnlaget,

uten at jeg her vil ga noe lengre inn pa lgnnsiivae

Slik jeg vurderetgnnsom tema kommer en ikke utenom dette nar detejjetkruttering og
attraktivitet. Det var et aktuelt tema som mineimmnfanter var opptatt av. Lann vil jo ofte
veere et tema som kan veere et lokkemiddel nér drirekle personell til seg, kanskje
spesielt innad fra egne rekker. Informantene vateavoppfatning at dersom en kom fra det
sivile og inn pa et lavere niva i organisasjonenlganen pa hgyde med hva en kunne oppna i
det sivile. Dette var selvfglgelig avhengig av katgmse og erfaring. Informantene kom ikke
i nevneverdig grad inn pa sivile pa et hgyere nim@anisasjonen hva lgnn angikk. Det flere
var opptatt av var at Forsvaret var en god mulifbetelativt nyutdannede til & kunne fa seg
praksis. Av den grunn var ogsa flere inne pa atkdet bare var lgnnen i seg selv som var
utslagsgivende.

Nar en da mener lgnn ikke alene er rekruttereratedsit mye om bruk av lgnn som

virkemiddel. Som jeg var inne pa lenger opp i tekskunne Forsvaret fremsta som en
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attraktiv arbeidsgiver for sivile til & kunne fégseraksis. Det gir da en sammenheng med at
lznn alene ikke kan rekruttere, men i kombinasj@u muligheten for & opparbeide seg
praksis og erfaring, gir det sammenheng. Er delidlat en militeer, med yrkestilsetning
oppfatter lann som virkemiddel i forhold til rekieiting / attraktivitet pA samme mate som de
sivile. Slik jeg tolker informantene er det ikkéslDe mente at spesielt for de som kommer
fra et operativt miljg vil ikke lgnnen som er i vaittningsstillinger oppfattes som
rekrutterende.

Hva er det da som gjar at differansen blir stour@tannsmessig skal det ikke skille noe pa
en forvaltningsstiling og en operativ stilling pgnsme gradsniva. Det er nar man kommer til
betaling for overtid, gvelser, vakter etc. hvofelifinsene begynner a bli merkbare. Ved
mange av de operative stillingene ligger det ericraatikk» i at det er lange arbeidsdager og
en gvingsrekke. | denne sammenheng er det staigdtier mellom operative avdelinger og
stabs-/ skole avdelinger. Dersom man er ved enliagdgom minimum for eksempel falger
en fast gvingsrekke vil det raskt kunne utgjerés@.000 — 300.000 i gvingstillegg, samt
vakter og overtid. Nar en da har en grunnlgnn [£8-3850.000,- er det apenbart at det ene
fremstar som mer attraktivt enn det andre. Spefsietle yngre offiserene som kanskje sparer
for & etablere seg med bolig etc. vil de operatiigzene fremsta som mer attraktive. Pa den
annen side finner man ofte her stillingene som mrasker bekledd med personell som har
mer livserfaring enn de yngste gradsnivaene. Bisse man her gjerne skulle hatt tak i vil de
finne det attraktivt & ga til en stilling som evéae betalt. Dette personellet har gjerne padratt
seg gjeld eller andre forpliktelser, slik de vikeamot et visst lgnnsniva for & opprettholde sin
levemate.

Flere av informantene var inne pa at lgnnen sdiggjleller er gjeldene, ved Heerens
avdelinger er sammenlignbar med hva en kan firamelre etater eller kommuner. Av dette
kan en tolke at Ilgnnen er konkurransedyktig medeaathter. Likevel vil det da veere riktig &
sammenligne for eksempel et sykehus eller en konermed Haeren og Forsvaret? Finner
man beordringsplikt nasjonalt og eventuelt til intesjonal tjeneste i det sivile? Vil det veere
riktig & ha sammenliknbar lgnn nar rammene erfaidikjellige, burde usikkerheten eller
risikoen veert gjenspeilet i grunnlgnnen? En vild#ga kunne argumentere med a hevde at
flere militaere har fatt sin utdannelse bekostetreidsgiver. Pa den andre siden, spesielt for
de militeere, kunne en si at en ikke far ha et aplsesforhold lenger enn til man er 60 ar. |
andre offentlige stillinger har man som sivil liged sikkerhet for sin arbeidsplass som i
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Forsvaret, safremt ikke virksomheten opphgrer §dgrkhetsopphgar vil ogsa gjelde i
Forsvaret). | tillegg til dette far man lov til dgbe etter fylte 60 ar.

Sammenlignet mot private virksomheter var det emfoeskjellig oppfatning blant
informantene. Her gikk det pa at noen mente ddiv@ermet sidestilt mens andre mente de
var bedre lgnnet i det sivile. Slik jeg tolket imMftantene var det noe ulikhet, mest knyttet til
hvordan de sammenliknet starrelsen péa virksomhefetedreide seg her om det var sma og
mellomstore bedrifter eller om virksomheten vaidehav et stgrre konsern. Dette bidro til &
gjgre disse delene av intervjuene noe vanskeliika.t

Likevel var det en faktor ingen av dem var inneog&et var den «skjulte» lgnnsfordelen som
ligger i innskuddspensjonen som en har Forsvanmetdétte kom av at det er lite kjent for den
enkelte eller om det var andre faktorer, valgteilée & ga nsermere inn pa.

For a sette en strek for omradet lgnn kan en trdieksammen til at lannen for de som bekler
forvaltningsstillingene bgr veere konkurransedyketf opp mot de som har de mer operative
stillingene. Det vil kanskje her veere naturlig g8een ordning hvor i starre grad nytter de
muligheter som ligger i lannssystemet med hensynliuke lgnnsrammer og stiger i starre

grad enn i dag.

Sammendrag i forhold til rekruttering/attraktivitet

Til denne delen av hovedfunnene kom det frem aeadeédutdanningvar et viktig moment.
lkke bare i det & stille krav til at utdanning Y plass, men ogsa eventuelt a forvente og
kreve at dette ble tatt nar en kom i jobbsituagjodébud om a fa ta videreutdanning ble
ansett som et rekrutterende tiltak. Flere var aigs@ pa det som ble tolket til & vaere en
utdanningsplattfornivorfra de ansatte kunne fgle motivasjon for &idére i Forsvaret. Med
en utdanningsplattform pa plass ble det ogsa tiufké&m at dette mekarriereplanervar
viktig & trekke frem for & kunne fremsta som enaittv arbeidsplass. Med karriereplaner var
da veien kort til & kunne tilby/legge til rette fegenutviklingsom et positivt ledd i det &
fremsta som en attraktiv arbeidsplass. Likevetdiss for en rekke positive trekk matte en
vokte seg for ikke a vektlegge utdanning for meglit,at livserfaring, spesielt innenfor
omradet «personell» ble skadelidende. Dette pdileméatte at en burde ha en viss
alder/livserfaring for a kunne ha forstaelse foutferdringer en kunne komme ut for i en

arbeidssituasjon.
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Lann var det siste momentet til denne gruppenddite ble det trukket frem at man ikke
matte bli stdende som lgnnstapende. Dette gjaddtisip dersom en skulle fremsta som
attraktiv for en som gnsket & ga fra operativatil/fltningsmessig bransje.

Del konklusjon i forhold til rekruttering/attraktiv itet
Nar jeg ser informantenes svar opp mot Forsvamigrunnlag finner jeg at utdanning som
tema synes ivaretatt i forhold til rekruttering.
«at hvis man fikk lov til & ga inn pa forvaltningimger tidlig i lgpet, for eksempel
ved en forvaltningsskole»
Dette gjelder for ansatte og for organisasjonenrgjen deres ledere. Det kan i tillegg synes
som om temaet utdanningsplattform var et tema sprnmsippet var ivaretatt av
verdigrunnlaget men i praksis kunne mangle.
Det var spesielt i dette omradet man fglte detwvangler som gjorde at man kunne vaere
bedre for & kunne gi trygghet og legitimitet. Detryggheten og legitimiteten vil kunne
oppnas raskere dersom et utdanningssystem vaaps. plarriereplaner som tema treffer i
grunn sveert godt kjernen i verdigrunnlaget, daitdifen her sgker & hjelpe sine
medarbeidere i & gjgre de rette valg og tolkninger.
«det er igjen litt avhengig av om man har valgtzimn pa en forvaltningskarriere
selv fra starten av eller ikke»
Det er i dette punktet hvor menneskeverdet i stad gommer inn.
Egenutvikling som falger blir i denne sammenhenggmpfalger til karriereplaner, da en her
folger opp de planer en ser for seg i karrieren.
«ma det en utdannelse til som viser helheten rdedtstillingen man er inne i»
Til dette ivaretar verdigrunnlaget menneskets ildeeegenskaper og sgker a bidra til &
videreutvikle disse. Livserfaring var det neste kighog her kan en si at det blir noe
ubestemmelig & trekke noen konklusjon. Nar jegerefgsette mottakeren av en tjeneste
hgyere enn den som gir tjenesten vil jeg at ergbgroe utover verdigrunnlaget. Dette fordi
en ma ivareta den som har et behov fremfor densd@ingi tienesten. Likevel kan en da si at
verdigrunnlaget ivaretar mottakeren av tjenest@mriLsom det siste punktet til det a
rekruttere trekker en inn pa det & utvise ansvarfovsine ansatte.
«det er jo selvsagt at lgnn alltid er et virkemitjdenn og status, kanskje seerlig i
Haeren har vi ikke vaert flinke til & gi forvaltnirsgélinger noe seerlig status, det har jo

ikke veert noen primeer karrierevei akkurat»
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Lann blir et byttemiddel for arbeidskraft og gjenmad utvise ansvarlighet for at denne er
riktig, sett i forhold til de en kan sammenligng seed falger verdigrunnlaget. Lann settes og

forvaltes pa en ansvarlig mate overfor samfunnetegenkelte lsnnsmottaker.

6.5 Kategorien videreutvikling

Med hensyn til videreutvikling av personell vil nne det naturlig a skille mellom to typer.
Den ene delen vil ga pa det som har med den ereis®n a gjare og det andre vil ga pa det
som har med den enkelte seksjon eller enhet. Batjgaere like viktige i forhold til det &

drive videreutvikling.

Slik det kom frem under rekruttering vil det ogarohe delen veere innslag av
videreutdanning. Na ikke bare som et rent rekrimggsrtiltak, men som det & utvikle personell
eller avdelinger. Til videreutvikling kan en stibeg spgrsmalet om hvem det er som

videreutvikler, den enkelte eller er det avdelindera er gnsket retning.

| denne delen vil jeg drafte de funn jeg gjordein nndersgkelse med fokus pa det a
videreutvikle personell innenfor administrative ksfoner i rammen av Forsvarets
verdigrunnlag. Noen av omradene jeg vil drgfte néolekan sies a ha paralleller til det jeg
har tatt opp under det & rekruttere. Likevel wj fer drafte det pa nytt i en annen setting.
Dette vil kunne gi muligheter for at et virkemiddiglak kan ha forskjellig verdi avhengig av
hvordan den nyttes. Et spgrsmal en kan dvele cdveemgar igiennom draftingspunktene til
videreutvikling kan veere; hvem videreutvikler hverg,med hvilken hensikt?

Flere av informantene var inne gi&fens involvering og ledelseed hensyn til hvordan
avdelingen / enheten skulle videreutvikles. Herddetrukket frem sjefer som var veldig
opptatte av a drive medarbeider utvikling, mengandr mer tilbakeholdne med det. Enkelte
hadde ogsa en opplevelse av sjefer som virkeligedrislegge arbeidsforholdene til rette for
at medarbeiderne skulle kunne ta videreutdanning.

«, jeg faler pa en mate at det er sjefens signsden gir muligheter

for videreutvikling, det vil si at nd har man eefsgom ser positivt

pa det og som ser at det er en ngdvendighet fé&eedkempetansen,

sa gir det da bade motivasjon og man vet at dendighet til &

gjere det»
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Flere var inne pa dette med at sjefer kunne bridereutdanning som en form for belgnning,
for vel utfart arbeid innenfor fagfeltet. Likevehdwndet felles for alle at de opplevde et virkelig
engasjement fra sin overordnede i forhold til apdsket a ta eller drev med videreutvikling.

Dette var da fra de som fikk statte for slik aketi

Nar jeg seker a finne en forankring i Forsvaretsliggunnlag for temaesjefens involvering
og ledelsemener jeg a finne det under temaet, ansvar (Regtsverdigrunnlag, 2011: 11).
Under det med ansvar finner jeg at den ansattelbkke skal ta ansvar for seg selv, men og
veere med a ta ansvar for helheten i Forsvaret.r¥isleal de ansatte ta ansvar for hverandre
men Forsvaret skal og ta ansvar for sine ansadkeeD dette skjeeringspunktet hvor de
ansatte skal fa stgtte og oppmuntring fra sinesjé&fe ansatte som viser handlekratft,
standhaftighet og selvdisiplin ved a ta etter atpveutdanning, utviser i seg selv stort ansvar,
for seg selv og for helheten i Forsvaret.

Lokale sjefer vil giennom a ta sitt sjefsansvalgégopp a statte sine ansatte vil igjen hgste
respekt for utgvelsen av sitt ansvar. Jeg trojeatrgpm slike handlinger vil en faglge opp
Forsvarets verdigrunnlag & derigjennom videreuévidd styrke den posisjonen et slikt

grunnlag skal ha.

Slik jeg mener og tolker informantene mente dgedess involvering og ledelse viser at dette
er et viktig omrade som bergrer de ansatte. Skelie tilsi at stor involvering gir mer
videreutvikling enn liten eller ingen involveringgiiten involvering kan i bidra til at
personellet videreutvikler seg for & aspirereriili stillinger ved en annen avdeling. Stor
involvering vil inspirere til at medarbeiderne esjtive til videreutvikling og til a legge enda
mer vilje inn pa & videreutvikle seg. Denne vidévidingen vil av de ansatte kunne
oppfattes som en positiv innstilling til den enkedller til fagmiljger. De sjefene som har
involvert seg pa en positiv mate har strukket segt for & gi den enkelte mulighet for a
kunne utvikle seg videre. En positiv stgtte og Iagang fra overordnede opplevde de som
allerede var i gang med videreutvikling eller vutdei gjgre det, som en god ryggdekning.
Ved a ha god ryggdekning gjorde det en hektiskdagmer «levelig». Dette fordi en da
hadde en aksept for & kunne utfgre sine vanligeidgsbppgaver til litt unormale tider. Det
kunne legges til rette for at en ble skjermet fautedte oppgaver dersom det var behov for det
i forhold til studier. Ved at sjefer stgttet de sdrev med studier gav det ogsa et signal til de

gvrige ved avdelingen om at disse kunne veere igsssoner. Ved & gi slik statte
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signaliserer det i tillegg at det kan veere mulighér andre som kunne tenke seg a ta
utdanning.

Flere av informantene var inne pa det med at spfgitte utdanningsmuligheter og som en
form for belgnning eller stimuli for & veere attigktom avdeling. Dette bringer meg naturlig

over til neste punkt som omhandler det & bygge lagikompetanse.

Et beslektet tema til sjefens involvering var detygge avdelingskompetanse
| forlengelsen av sjefens involvering var det fleoen sé at de forskjellige avdelingssjefene
gnsket a videreutvikle sin avdeling gjennom aktimslans av medarbeiderne. Her var det
sjefer som gnsket & bygge team med riktig og etfigle kompetanse i et «hjul».

«som jeg nevnte tidligere med hva slags syn sfefepa dette, hvis

han anser det som veldig viktig sa blir det tile¢dgt for det»
Her s& informantene selv at flere av sjefene gréskgare dette for & bygge
avdelingskompetanse. De lederne som gjorde dedtavbinformantene oppfattet som om at
de utgvde aktiv kompetansebyggende ledelse vealvdieling. Dette er tolket som om at de
drev ledelse gjennom a tilrettelegge for utviklipayallelt med at de drev lederskap med i sin

avdeling.

Med hensyn til Forsvarets verdigrunnlag i sammegberdet & byggavdelingskompetanse

vil det vaere lettest & finne trekk opp i mot anss@m en del av kjerneverdiene (Forsvarets
verdigrunnlag, 2011: 11). Her vil en finne dettergjom & dyrke at man skal ikke bare ta
ansvar for seg selv men ogsa for helheten i Foesvier vil en sjef kunne gi tillit, vise

omsorg og kreve disiplin for a skape avdelings &ette ansvaret for avdelingen er et
beerende element i det a vaere sjef. lkke bare likmrhrader som sjef, men ogsa i den
daglige drift av en fredsavdeling. Gjennom a dji tibmsorg og lojalitet kan en sjef kreve
disiplin, men disiplin vil kanskje i like stor gradedfere lojalitet og disiplin fra de ansatte.
Denne lojaliteten og disiplinen vil igjen kunne e en noe lavere rotasjon av personell, da
flere vil se si plass i organisasjonen. Det medesnsatte ser sin plass i organisasjonen gir de
en fglelse av a veere med a ta ansvar for helhdtersivaret.

Slik jeg ser det falger bade ansatte og lederasjwaen med Forsvarets verdigrunnlag nar en

kommer til dette punktet.
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Jeg mener at litt avhengig av hvor stor en avdedingller hvordan den er organisert vil det i
mange tilfelle veere fornuftig & bygge fagmiljgeet® sa lenge fagmiljgene ikke motarbeider
hverandre. Mine informanter kom fra avdelinger haderjobbet alene eller flere sammen
innenfor samme fagomrade. Den som jobbet aleneehaldaglig tilknytning til nest hayere
avdeling og var i s& mate ivaretatt i det stgrgpfdjoet.

Som forrige punkt er det her hvor den enkelte sgefhever blikket og praver a se hvilke
fordeler en kan ha ved a ha sterke fagmiljger samveere gjensidig stattende. Her kommer
ikke bare sjefens gnske om a ha flest mulig meadyrkompetanse inn, men ogsa det & kunne
styre kompetanse. | denne sammenheng gjelder kkebikre hvordan en skal stimulere sine
medarbeidere til & ta utdanning, men ogsa gi stibiesgke nye utfordringer. Ved a drive en
slik form for ledelse stiller det krav til lederem virkelig & involvere seg i sin avdeling.

Dette gjennom at lederen da ma veere villig til &ligip pa det en har videreutviklet, for a
bidra til en starre nytte for stor organisasjorfeorgvaret).

En leder som opptrer slik at de ansatte oppfattdetblir lagt til rette for

kompetanseutvikling vil ha gode muligheter for &b sitt lag. Disse lagene kan, og ma sees
som komplementerende og utfyllende, slik at verdietaget blir starre enn summen av
enkeltmennesker. P4 en mate samles summen avrftaneeskers behov for & selvaktualisere
seg, eller & realisere sine potensialer til godesalelingen.

Ved at flere kan frigjgre sine potensialer vil dkinne medfare store positive effekter for
den enkelte og derigiennom avdelingen. | min stsgiiees det som om lederne i stor grad
klarer & la sine ansatte frigjare sine potensiadeen slik mate at avdelingen «gar lett» og er
«munter». Lederne fremelsker utfyllende kompetaygging ved sine avdelinger pa den ene
siden. Pa den andre siden er de og forberedt g kdn miste ansatte som sgker mot hgyere
nivaer.

Nar jeg na avslutter dette temaet fgrer det erviigatover til neste tema som er

videreutdanning.

For & avrunde omradet videreutvikling blir det haturlig a ta medidereutdanning
Videreutdanning blir pa et vis den teoretiske kggrindet & videreutvikle. Videreutdanning
giennom det & kurse hele seksjoner som et leddrtller som leder a stimulere til

videreutdanning av den enkelte medarbeider.
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Videreutdanning som et gnske fra medarbeidereargradt. Laering og derigjennom
videreutvikling tuftet pa et gnske om utvikling dates av den enkelte medarbeider som mer
nyttig enn palagte minimumskurs for & kunne hardétiverktay.

«Jeg faler at pa de initiativene jeg har tatt sedr jeg fatt veldig

god stgtte her, med bade til videreutdanning vegkalen som jeg

tok initiativ til selv og ogsa da at jeg fikk analifg til nasjonalt XX

kurs»
Det var flere av informantene som beskrev dagemkigi jobbrelaterte kurs som
uinteressante og snevre.

«"lure" fem dagers kurs, det gir deg ingenting aglig pafyll, det

gir bare punche/systemforstaelse, ikke noe annet»
Dette forklarte flere med at kursene var sd avgre@e®g konkrete at de ikke ga noen starre
forstaelse av helheten og mekanismene rundt ditaxat eller den prosessen man jobbet

med.

Jeg velger & knytteidereutdanningopp mot menneskeverd i Forsvarets verdigrunnlag
(Forsvarets verdigrunnlag, 2011: 5). Dette fordilj@r kan finne flere trekk som er
interessante. Det farste i rekken er menneskeendmverdi. Det er da nedfelt at en skal
ivareta hver enkelt ansatt uavhengig av hva emptestert tidligere eller hvilke egenskaper en
har. Videre er det beskrevet at en skal byggellftéoti respekt overfor individet som igjen er
bygget pa lojalitet overfor kolleger og avdelingéag menter her at Forsvaret og Heaeren
etterlever verdiene ved a la de ansatte drive nteutdanning. P& den annen side vil det
ofte veere slik at de ansatte mange ganger vil am&keenn det som er tilgjengelig. Her
mener jeg Forsvaret og Haeren kan bli noe bedrspeésielt innenfor det a benytte seg av de
ansatte utdanningsvilje. Her tror jeg de kan ligge unyttet pAgangsmot og iver som
kanskje burde kunne tilpasses noe mer utvideddikws. Kurstilbudene kunne da kanskje
veere av en slik karakter at de hadde et pabyggingsttover det som var en minimum
(punchekurset). Jeg tror at ved a gjgre noen jugkeri kurstilbud, eller dreie retningen noe
vil man i enda starre grad falge verdigrunnlagetit®gjennom at man da ivaretar den
ansattes verdier (gnsker) og perspektiver i sgraéd og falger den trend en ser i samfunnet

eller, med hensyn til videreutdanning.
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Jeg mener i forbindelse med videreutdanning aed#éére viktige momenter Jeg vil komme
inn pa videreutdanning nar jeg skal ta for megdatien beholde, men da i en annen kontekst
enn det jeg gjer her.

Slik jeg var inne pa i de to foregaende omraderdetie med videreutdanning en
kombinasjon av sjefens involvering i sine ansatf@osket om a bygge avdelingskompetanse.
Hvilke utdanninger er det da som tilbys og hvordadette tilgjengelig for den enkelte. Jeg
har her valgt & se pa den utdanning som tilbysassviaret, samt i noen grad hva som kan
veere i det «sivile» alternativet. Dette for a sa He ansatte kan velge av type kurs. Det er
ngdvendig a skille dette med videreutdanning, éléee utdanning. Dette fordi det til enkelte
stillinger er krav om hva en skal ha av kurs/sisgiinger for & kunne bekle de fullt ut.

Er det utdanning som den enkelte iverksetter figtl@ en stilling eller er det for & kunne
utvide sin horisont for a kunne ta andre stillingstillingspalagte utdanninger vil kunne sees
som en leders oppfalging av sitt lederansvar iveleling og ikke derved utdanning iverksatt
som et ledd i videreutvikling. P& den annen sidislik stillingsutdanning kunne ansees &
veere utviklingsmotivert dersom de ansatte tar utofepfor a kvalifisere seg for en stilling.

Litt avhengig av hva den enkelte ansatte har aanutohg fra tidligere og hvilke gnsker de
har, kan stillings relaterte kurs ha forskjelligtsis.

Likevel har de ansatte pa mange mater en fellefatip[se av at de stillingsrelaterte kursene i
mange tilfeller er for korte og gir litt for liteof & fa en starre ramme og sette kurset inn i.
Kan slike meninger tolkes dithen at stillingsrettgekurs ikke utvider den enkeltes horisont
nok, men kun gir kompetanse til spesifikt & utfenegfunksjon. Kan dette tolkes den andre
veien til at eventuell sivil egenutdanning somedatert til jobbsituasjonen gir faglig pafyll,

om en ikke direkte jobb kursing. Ligger det i dedtelet de ansatte gnsker er kurs av noe
lengre varighet. Kan det veere et signal om at pa kpmbinasjon av punche- /
systemforstaelses- kurs vil vaere a foretrekke tatp ansatte fgrst da anser det som
videreutvikling. Vil en slik antakelse bety at Feaset bar tilby mer sammensatte kurspakker,
eller at man kan gis mulighet for & kombinere ratee kurs. Det kan kanskje tolkes til at
selvvalgte videreutdanninger er mer relevante agdifull» for den ansatte.

En annen grunn til at de korte militsere kursene ikksees som like verdifulle kan veere
oppfattelsen av at de oppfattes som uinteressggeavre. Uinteressante og snevre i den
forstaelse av at de er sa skjeert til beinet atutehlar med akkurat det som skal til for & lase

en funksjon og ingenting annet. Et kurs som er srigsmalt og gir liten forstaelse for de
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omkringliggende funksjonene at helheten kan bldskaHelheten kommer ikke til sin rett og

at summen av innsatsfaktorer blir hgyere enn gexmns

Anerkjennels@ar et tema jeg fant som en forlengelse av dedéreutvikle, momentet med
anerkjennelse for utfgrt arbeid. | forvaltningerdet mange som sitter med en oppfatning av
at man ikke far noen anerkjennelse for den jobban gjar i Heeren.

«Hvis en ser stort pa det i Forsvaret, sa er dgtkanskje Heeren

spesielt har jeg inntrykk av, sa har ikke forvaigen i alle fall, ikke

like mye anseelse som i Sjgforsvaret»
Ikke det at anerkjennelse i seg selv utvikler, raedet er med og gir en positiv ramme for det
a jobbe med administrative funksjoner. Mange seslilesom at det er enklere a vinne «eere

og bergmmelse» innenfor de operative miljgene eneanfor forvaltningen.

Nar jeg ser funnednerkjennels®pp mot Forsvarets verdigrunnlag finner jeg fisteder hvor
jeg kan drafte dette. Jeg velger meg ut respekt@gneskeverd som de to jeg gnsker a si noe
om i denne sammenheng (Forsvarets verdigrunnldd,: Z)5). Hvis jeg velger a snu pa
falelsen av at man ikke oppnar gnsket anerkjennvelde jobbe i forvaltning kontra det
operative miljget, hva er da forskjellen. Er dét at de som jobber i de operative miljgene er
flinkere til & anerkjenne egne «seire» gjennomisteder lettere & male enn et godt dagsverk i
forvaltningen. P& en annen mate er det kanskjesgrgig a bekjempe en fiende og besette et
landomrade enn det er & opprette lagerlokasjotersttukturendringer i SAP. Gir det s& mye
mer status & kunne skryte over et glass gl at okamél 1.1 enn at man gjorde
strukturendringer. Det vil i de fleste tilfelleet «maskulint» arbeidsmiljg oppfattes som en
starre «bragd» enn a trykke pa en datamaskin. Betipe vil da gjerne hedre hverandre, og
feire sine seire. Er det ikke da pa hgy tid atdttningen hedrer og anerkjenner hverandre for
den store innsats og den store mengden med anmeitegges ned. Et arbeid for at resten av
Heeren og Forsvaret skal kunne operere i struktared, riktig personell og utstyr for at de
skal kunne ta mal 1.1. Her ligger det at forvalggn ma hedre og markere seg selv.
Forvaltningen og de operative ma sammen hedre haezdor den helten de sammen utgjar
for Forsvaret, og som gjgr at man kan levere slothpktet, operative kapasiteter.

Gjennom menneskeverd er alle like enten man jobvimel det ene eller det andre i Forsvaret.
Dette innebeerer at en ma respektere seg selv fkesom man respekterer andre. Gjennom a

vise respekt for hverandre vil det kunne medfgiteaakrkjennelse, ikke bare for det ene

60



omradet med for helheten. Som en faglge av det igjatet kanskje virke gjensidig, slik at et

en bedre helhet oppnas for Haeren og Forsvaret.

Jeg mener at i utvidelsen av det & videreutvikjgdi det anerkjenneUtfart arbeid, da i
forstaelsen av a jobbe med forvaltning og ikke perative oppgaver. Det er i farste omgang
tre nivaer som anerkjenner det en har utfgrt. Detaturlig veere overordnede, sideordnede
og underordnede. En skal heller ikke se bort fexlgannelse eller selvaktelse fra den enkelte
selv.

Som jeg var inne pd i avsnittet over, i Forsvargtiaeren er det jo i farste rekke den
operative eller «skarpe enden», maktutgveren e tiemker pa, nar en skal anerkjenne godt
arbeid. Dette er jo i prinsippet ganske enkelt,rhan tatt og besatt et stykke land eller er
fienden nedkjempet, ja da har man nadd malet iesammenhengen tar jeg ikke med at en
ogsa ma vinne freden). | forvaltningen er det nmmglisert og sammensatt. Informantene
gav inntrykk av a sitte med en oppfattelse av atdegjorde i sitt daglige virke ikke ble
verdsatt. De sammenlignet seg med andre forsvarsgog mente der at forvaltningen ved
disse ble bedre ansett og anerkjent.

Likevel er det pa det rene av det kun er Haerensamgler en ren forvaltningsbransje i sin
krigsskole struktur. Gir det utslag i at forstaelsgg samhandlingen mellom operative og
forvaltere blir skadelidende. Kan en annen arsate\aede operative i Haeren (i nasjonale
gvelser) faler det direkte mer pa kroppen dersomégdende operasjon mangler
forvaltningsstgtte (ammunisjon, drikke og mat).tBger og fly er i noe mindre grad ikke like
betinget av etterforsyninger nar en er ute pa ®kten seiler og flyr man eller sa gjer man
det ikke. De operative i Heeren har stgrre utfogkirmed a fa etterforsyninger som falge av
operasjonene. Dette gjgr kanskje at de leggerilsaégnt oppfatningen om at forvaltningen

ikke leverer det den skal.

Nar det kommer til anerkjennelse fra overordnedsidgordnede kan det synes om det ligger
noen utfordringer i utdanningssystemet ved Haeregsdkole. Det er kanskje her et behov
for & anskueliggjare forvaltningens utfordringeidb i operasjoner og fredsdrift. En slik
utvidet forstaelsesplattform vil kunne bidra tihéve anerkjennelsen ved det brede lag av
haeroffiserer. En bedret anerkjennelse vil kunng bebedret omdgmme for forvaltningen,

noe jeg vil komme inn pd i neste punkt.
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| forlengelsen av anerkjennelse fant jeg@idgmme organisasjonen var et tema. Mange
sitter med en folelse av at de jobber mye og intlemsat organisasjonen skal «ga rundt» uten
at man far noe igjen for det. Godt omdgmme er pdsatoe som er forbeholdt de operative
miljgene.

«men vi har ogsa utfordringer i var organisasjorfaadette usexy,

jeg velger a kalle det slik, materiellforvaltnindgt er ikke mye sexy

det, det er altsa en dyd av ngdvendighet som pdkagt»
Informantene etterlyser pa en mate at forvaltnkaj sidestilles med det operative, og ikke

sees pa som noe annenrangs en bare er palagea gjar

Nar jeg gar inn pa Forsvarets verdigrunnlag vejeggder & se pa legitimitet som en av de to
forankringspunktene for temaaindgmméForsvarets verdigrunnlag, 2011: 5). Ved & ga
tilbake a se pa definisjonen for legitimitet finrear jo der at man er gitt rett til & uteve makt.
Overfgrt fra det operative hvor en utgver makt foreindre finner en her pa
forvaltningssiden, det & overholde regelverk ogdramelser. Her vil jeg si at forvaltningen
handler pa en god og riktig mate. Dette fordi malgdr de palegg og bestemmelser som
gjelder. Det kan ikke bli bedre maloppnaelse ertredé falge regelverk og bestemmelser pa
en god mate. Slik jeg ser det er det her litt saletiforrige momentet med at forvaltningen
selv ma lzere seg til & verdsette sitt eget arligiehnom a fglge opp og handle etter de
bestemmelser som er gitt stgtter man seg pa diimiigt man er gitt for utgvelsen av sin
funksjon. Omdgmme som sadan er noe forvaltningepelit selv ma gjgre noe med. Det er
kanskje i stagrre grad en internutfordring enn estexk utfordring for forvaltningen.
Verdsetter og priser man eget arbeid samtidig s@am fmlger lover og regler neermer man seg

verdigrunnlaget, underbygger legitimiteten og rean&innsmessig tillit.

Temaetomdgmmer sammen med anerkjennelse begge noe i ytteakatht & videreutvikle.
Likevel har jeg valgt a la begge disse omradersirfplass i drgftingen, da jeg mener at det
er med a danne det «rommet» hvor videreutvikling fkaegd. Informantene faler i mange
tilfelle at de jobber intenst og mye for at helmet@rganisasjonen skal kunne fungere. Det
kan veere med omstillinger av materielloppsett, geeBoppsett eller gkonomisk innretning
eller elektroniske hjelpeverktgy til disse prosessd®ette er prosesser eller oppgaver som
krever mye arbeid og «handverk» for & bli riktigetf® er arbeid som blir utfart pa en god og

trygg mate, men likevel faler de forvaltningsaresatt de hgster for lite godt omdgmme. Det
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legges i mange sammenhenger vekt pa at god foivglen det som ma til for & kunne drive
god utdanning og derigjennom operasjoner.

Jeg anser da i denne sammenheng at relasjonsbihidvab omdgmmet for den gruppen

man tilharer ikke er sterk nok. Vil det her veerdehov for a styrke det generelle omdgmmet
til forvaltning gjennom opplysning og oppleering wa@danningsinstitusjonene. Slik jeg tolker
informantene gnsker de at forvaltning ma sidestithed det operative i Heeren. Bgr en her
vurdere en egen forvaltningsbransije slik man I o andre forsvarsgrenene for a sidestille
de operative med forvaltningen. Vil en slik gjengitbrstaelse kunne bidra til bedre

omdgmme, eller kommer de operatives forvaltningsémise farst etter bataljonsnivaet.

Sammendrag i forhold til videreutvikling.

Til videreutvikling var flere opptatt asjefens involveringHer ble det trukket frem sjefer som
var villige til & la de ansatte bruke noe arbeitlstj ressurser til & utvikle seg selv. Disse ble
trukket frem av ansatte som involverte ledere meske om a bidra til videreutvikling. Dette
kunne en da trekke over i neste moment som gikk Ipfggeavdelingskompetanskler er det
igjen sjefens fremsynthet og @anske om & byggeezk eg trygg avdeling som blir
sammenfallende med enkeltpersonens gnske. Sorsudtateav de to foregaende momentene
kommer selvfglgelig dette med videreutdanning. ®btir trukket frem av alle informantene
som et viktig omrade. Noe overraskende er kanskjmemtet om at utdanning og kurs gjerne
kunne veert av noe mer varighet og omfang, og ikde direkte pa det man skal gjare. |
forlengelsen av det a videreutvikle kom det og spm moment dette meaherkjennelsdor
utfart arbeid. Ikke det at anerkjennelse i seg salikler, men at det er med a gi en positiv
ramme. Som en forlengelse av det kommeomdamme organisasjonen. Mange sitter med
en fglelse av at de jobber mye og intenst for ganisasjonen skal «ga rundt» uten at man far

noe for det. Godt omdgmme er pa et vis noe somrbkefioldt de operative miljgene.

Del konklusjon i forhold til videreutvikling
Til dette omradet var det viktig at de forskjelligjefer var seg sitt ansvar bevist og sa sine
ansatte og var involvert i hvordan de hadde gnské eidereutvikle seg.
«vi har ogsa en sjef som falger opp veldig brgasé&ivselsnivaet er veldig hayt»
Her skulle ikke bare den enkelte sjef se pa detnsam isolerte mennesker men gjerne som

en del av en helhet i et team som skal fungeretfigtieuhverandre best mulig.
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«Jeg faler at pa de initiativene jeg har tatt sedr jeg fatt veldig god statte her, med
bade til videreutdanning ved hgyskolen som jegnititiv til selv og ogsa da at jeg
fikk anbefaling til...»
Verdigrunnlaget sitt syn pa menneskeverd er hdigstdevaerende nar det gjaldt & la de
enkelte medarbeidere utnytte sitt potensial gjenmm@reutdanning.
Respekt og menneskeverd var sentrale deler i vertli¢aget nar det gjaldt a utvise
anerkjennelse for at alle arbeidsoppgaver i Foetvay Heeren er likeverdige. Gjennom
likeverdigheten skal de ogsa veie like mye naranmenligner de forskjellige deler mot
hverandre. Dette farer en videre over til den legiet en kan finne i verdigrunnlaget for de
handlinger man gjgr nar det kommer til andres @tgt omdgmme av arbeidsomradet. Jeg
mener Forsvarets verdigrunnlag finner sin deknisigi grad til omradet a videreutvikle,
samt at en kan finne statte i verdigrunnlaget fdrige videreutvikling av ansatte og

avdelinger.

6.6 Kategorien det & beholde

| forhold til det & beholde personell, er det gittman har klart & rekruttere de aktuelle
personer, samt helst ha klart & videreutvikle aeinl undersgkelse valgte jeg a ikke intervjue
noen som hadde sluttet i Forsvaret. Jeg har hellgt a holde fokus mot de som er ansatt og
hva som skal til for at de blir. Dette fordi dis® har tatt et valg om a slutte i Forsvaret, ikke
ngdvendigvis med bakgrunn i hva det er jeg spar om.

Mine informanter var opptatt av flere forhold sogg il komme tilbake til nedenfor. Det
interessante var at det gikk noen skiller her,edgitt i avhengigheter. Dette var avhengigheter
som gikk pa Forsvarets verdier og hva man kunnetiiiteere seg med eller var villig til a

ofre for & tilfredsstille verdiene. Dette ble agré spesifisert til blant annet & veere
beordringsplikttil tieneste i utlandet, og hvor forenlig dette waed familieliv. Det ble og tatt
opp hvordan resultatet &arrieresamtaleible behandlet. Felles for alle i denne kategorien
varlgnn,samt det &kille grad og lgnn

Til lsnn ma det skilles mellom det som er utenfnsf/aret og forskjeller innad i forsvaret.
Interne forskjeller vil da spesielt veere mellomsden er operative og de som driver med
forvaltning. Skillet gar spesielt pa de gskonomitikegg de operative far for a veere pa
gvelser. Dette oppfattes som tillegg for & gveqided skal gjare i et reelt tilfelle, samtidig
som de som jobber med forvaltning arbeider medetdte hver dag. Til siste ble det tatt opp
det med om afitdanningvar et springbrett ut av Forsvaret
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Jeg fant at flere trakk frem faktortannsom viktig for & beholde personellet. Flere av
respondentene opplevde at det var et for stoteskiellom hva en som «operativ» og hva en
som «forvalter» kunne ha som total arslgnn. Dekthak frem spesielt dette med
gvingstillegg som de operative fikk for & veere madsvelser. De far da kompensasjon for a
gve pa den funksjonen de eventuelt skal ha i dwbigr tilspisset situasjon. Forvalterne
(personell, materiell og skonomi) mener & opplevdeadriver i den virkelige tilspissede
situasjonen hele tiden, uten at dette er kompehmansmessig.

«lgnn alene er ikke det, men hvis Ignna liggerraag du blir

lannstaper ved & jobbe innenfor dette her sa veflgkra sgke seg

bort. Det ma ikke vaere slik at du gar ned 150.000:300,- nar du

gar fra en operativ stilling til en forvaltningsiking»
Flere av informantene mente at Ignnen til de scew dred forvaltning 1a litt under de
operative pa samme grads-niva. Dette gjar at ppever det som lite attraktivt a jobbe i

forvaltning over tid, uten & ha en utvikling i lann

Slik jeg var inne pa tidligere er det ogsa her katig & knyttdgnnmot verdigrunnlaget noe
mer enn det jeg allerede har gjort. A gjenta detraa mener jeg ikke blir riktig. Hvis jeg
vinkler det noe annerledes kan jeg se pa mennesksue et alternativ (Forsvarets
verdigrunnlag, 2011: 5). Menneskeverd da i den santm@ng med at det er en falt forskjell i
lznnsniva og muligheter mellom de operative ogdtierne. Nar jeg da gar inn i det
perspektivet vil jeg vokte meg for ikke & ga i gangd en diskusjon rundt lgnnsfastsettelse.
Likevel finner jeg grunn til & ta opp noen momertéenne sammenheng. Med bakgrunn i lik
lengde péa utdanning, og gjerne fra samme krigssialedet altsa skille flere hundre tusen i
lann pa en som kan velge tjenestestilling pa aegeested fremfor en annen. Er det riktig at
kanskje dette ene poenget i forskjell fra krigsekaljar at en person havner i det operative
miljget og den andre i forvaltningen. Den som havriervaltningen star kanskje uten
mulighet til & bli operativ igjen? Ville det vaereenrespektfullt og ansvarlig & lage en type
tjenesteplaner som gjgr at en kan stille med hkgangsverdier nar en skal sgke stillinger
senere i karrieren? Pa den annen side kan en j hedet vil vaere lite respektfullt overfor
den eller de som blir «utsatt» for en som ikke burekrt i en type stilling. Som jeg antyder
finner jeg ikke her noe entydig & knytte lgnn oppat, slik at dette punktet pa en mate blir
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mer refleksjoner enn a papeke sammenhenger ogtmiotger. | seg selv er refleksjoner

nyttige da de kan veere med péa a skape nye vinklénge saker pa.

Jeg oppfattet dznnsom motivasjonsfaktor var noe som raskt ble trukkem for a beholde
personellet. | denne sammenhengen gikk det paliotal inkludert tillegg. Informantene var
ikke ute etter & trekke den operative gruppe nesh heller sgke & heve egen gruppe.
Informantene virker mer a veere opptatt av at systérelgnnet de operative pa en langt mer
gunstig mate enn forvaltningspersonellet. Mer djpg@sir det & kunne delta pa gvelser som
gjer at lgnnsforskjellene blir store. Flere innenvaltningen er med pa disse starre gvelsene
giennom sin funksjon, men pa langt neer de flestevel er det noen som klarer & skaffe seg
stillinger pa slike gvelser, da man i mange tifethpererer med stgrre organisasjoner som
ikke brukes til daglig. Forvaltningspersonell v Bunne delta pa gvelse dersom en blir
forespurt om det, og det kan passe med hjemmeageéeli Likevel papekes altsa skjevheten i
systemet, da man kanskje heller skulle fordelt $tmppene pa flere.

Mye av kjernen i opplevd forskjell til dette liggkanskje i at de som jobber med forvaltning,
hele tiden jobber i «skarpe/operative» funksjorete iden. P& den annen side er det da de
operative som far lgannskompensasjon for a gve pdiohsjonen man skal ha dersom det
blir en skarp situasjon. Skulle det sa bli en slsiiypasjon vil begge kategorier likevel sta side
ved side, om enn, med litt forskjellige situasjoadrandtere. Uansett vil
forvaltningspersonellet gjgre den jobben man gjaranlig, innenfor personell, materiell og
gkonomi Det som gjgr dette interessant er at maagke som jobber i forvaltningen ikke
misunner de operative deres lgnn for utfgrt ardeet.ligger snarere i at det oppfattes som en
systemfeil. Det oppfattes slik at de som jobberaipe har store gevinster for a gve pa en
reell situasjon, nar forvaltningen jobber reelthdag, med reelle situasjoner uten & ha noen
gevinst for det.

Er det da noen mater & kunne lgse opp i enkeltee aperringer som ligger der i
utgangspunktet. Her kan en se pa muligheter sotypenfastlann pr stilling, pr grad etc. etc.

Jeg fant at informantene kom inn pa temaet medllé gkad og lenrsom en oppfalger til det
a ha en lgnnsutvikling. | Forsvaret som i flereranetater som har et gradssystem, henger
«grad» og lgnn sammen. Et synlig gradssystem bifiokesklargjare ordrelinjer og ansvar. Et
slikt system er ikke dermed slik at det vil kunmareta en lgnnsutvikling over tid. Dette

systemet har fungert godt i mange ar da det ticdigeke var sa mye og sa «avansert» form
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for forvaltningsoppgaver ved de operative enhekdgeren. Med hensyn til hva som er
operative enheter vil en og matte se Haerens skkémrnhet og driftsavdelinger.

«det & ha en lgnnsutvikling uavhengig av graderemdet graden

som legger begrensninger pa hvordan lgnnsutviktirgleal veere,

samtidig som du blir tvunget til & sgke deg oppawgad, for a ha /

sikre deg en viss lgnnsutvikling»
Informantene mente at for & holde pa de gode ftamrad matte en kunne tilby disse en form
for bonus eller bedret grunnlgnn. | denne sammanheante de at for eksempel lgytnanten
som jobbet med personell i en bataljons-strukie tjjerne kunne ha en hgy (hgyt pa stigen
for en kaptein) kapteins-grunnlgnn. Altsd gnskexefli praksis en fristilling av lgnn i forhold
til grad. Dette henger i noen grad sammen medtakkie har vaert noen stor utvikling av
lannssystemet med hensyn til & belgnne ansienmmifetmantene kunne fortelle at praksisen
ofte slik at en direkte plasseres i Ignnstrinn tetyil den graden man har. | flere bataljoner
(ved Brigade Nord) og ved skolene, har Heeren sani#iatte i forvaltningsstillinger. Disse
falger ogsa et gradssystem, konsulent, farstekensideniorkonsulent osv. Disse «gradene»
er som oftest knyttet opp til stillingsbeskrivelsgy hva disse er lyst ut som. Skal en slik
stillingsbeskrivelse gjgres om er det en forhamgdigak, og tidkrevende a fa gjort noe med.

Lgnnen er da bundet til stillingen, og dette opptetla som en hindring.

For & finne noe i Forsvarets verdigrunnlag a knfyttmetgrad og lgnrtil ma en se pa
grunnlaget og tolke dette. Med min tolkning av graget finner jeg emnenhot som det
neermeste for & se pa temaet (Forsvarets verdigmn2011: 13). | denne sammenhengen
mener jeg a finne mot og i noen grad menneskeyérthrskjellige mater. Her er mennesker
som ma vise selvstendighet gjennom & fronte singpdyegenhand og i samarbeid med flere
giennom en eventuell forening for & kunne fremrttesgn. | dette tilfellet er det her faglig
dyktige mennesker som skal handle med integriteh, selv ma prave a pavirke sin situasjon.
Pa den annen side vil det kanskje veere her Heer&orsgaret kunne gjare noe for a prave a

bedre og utjevne vilkarene for like viktige jobber.

Jeg mener at en av mulighetene til & kunne gjeeenmed lgnnen for forvaltningspersonellet,
kan veere & myke opp eller skille sammenhengen mejtad og lgnn Et gradssystem
gjenspeiler ansvarsforhold og kommandolinjer. Dersm i tillegg legger til at ansvar og

myndighet skal belgnnes, kan det synes last. Batiéman automatisk vil belanne gverste
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sjef, med hgyest grunnlgnn. Dagens system som gsdd kompenserer merbelastningen for
fraveer fra hjemmet mer enn det aktuelle gkte aesyvhidrar det til & forsterke en skjevhet.
Dette fordi tilleggene i stor grad er knyttet odpmnstrinn (grunnlgnn). Vil det kanskje veaere
mer riktig & belgnne dette fraveeret i mindre grgdheller belanne for et gkt ansvar. Bar det
heller veere slik at det for eksempel i stillingsinksen til et kompanibefal star at en ma
paregne 35-40 dggn pa gvelse. Vil det da ogsaabety kan gke grunnlgnnen for
kompanibefalet i forholdt til personellansvar dgeledes for forvaltningspersonellet i forhold
til sine omrader. Tilleggene ma da reduseres ogf pés «omfordeles».

Et annet forhold som kommer inn er dette med lgtwiding, eller manglende engasjement
for & drive frem en lgnnsutvikling. Dette kan komaveat de som jobber pa kompaninivaet
generelt tjiener sapass godt at de ikke er intete&dker ligger det i at de er sa kort tid pa
nivaet at de ikke ser nytten av a kjempe for det. & her de store forskjellene begynner a
komme mellom de operative avdelingene og skolgddudelingene og de rene
driftsstgtteavdelingene.

Nar systemet oppfattes som a tvinge personellsékie hayere stillinger vil det kunne bli
ekstra utfordringer for & veere padriver for lgnmiling. Resultatet for mange vil da vaere at
man heller sgker en hgyere stilling enn & prevwi&le rammene for den stillingen man har.
Et annet moment i denne sammenhengen kan veeifirggshnehaverne opplever at
stillinger pa kompaniniva ikke er sa «avansertsin karakter. Pa bataljonsnivaet vil det veere
mer avanserte forvaltningsstillinger, da dettesdvstendig regnskapsfarende enheter. Gjar
dette noe med viljen til & sgke a bedre vilkarel&@mpaninivaet og senere i bataljons-
strukturen.

Gir dette at det er vanskelig a bedre vilkarenenma@m enten ma sgke seg opp i grad eller at
man far sa gode vilkar for fraveer fra hjiemmet ahnaa veere. Vil det veere mulig & kunne
beholde gode forvaltere nar de fgler at de ikkenti igjen ved at de ikke far vaere med ut pa
aving. Vil da den eneste maten veere & la allealjoaiene, kompaniene tilsvarende fa ta del
av den gkonomiske kaken til fordeling gjennom gsdejtakelse.

Flere av informantene snakket om a utnytte ansienfuir & trekke grunnlgnningene oppover
for forvaltningspersonellet. Dette vil i de flesiieller bli vanskelig da mange er direkte
plassert i stilling, og ansiennitet da ikke lenggitler noe rolle. Bar en heller se pa
muligheten for a gjgre noe med grunnlgnnen genegditeller se hvordan en kan nytte
lannsmidlene for gving etc. pa en annen mate déntmoden for & kunne la en Igytnant som

jobber med forvaltning ha en bedre grunnlgnn emrmganisjefen eller bataljonssjefen.
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Et moment jeg ikke har veert inne pa enda og deted ha sivile i forvaltningsstillinger.

Hva vil innebaerer det for operasjonaliteten ved ganier og bataljoner tilsvarende, nar
forvaltningsstillinger er bekledd av sivile. Hvd videre skje med de militeere forvaltere, vil
man ha noen igjen, og vil en pa sikt fa forvalsoen ikke forstar det militeere handverk. Rent
lannsmessig vil det kunne veere mindre synlig derstliimgstittelen pa en sivil i en bataljon
er seniorkonsulent istedenfor major og at det kaneviettere a plassere en sivil i riktig lgnn.
Likevel vil det for alle stillinger veere en bindingtillingsbeskrivelsen, og dette ma i alle
tilfelle draftes for & kunne endres. Disse evemgudigftingene er de siste arene bestemt a
skulle forega pa sentralt niva. Dette har veerafadriftsenhetene i Forsvaret selv ikke skulle
bidra til et forhayet lannsniva i etaten. Likevéldet kanskje veere slik at det er driftsenheten
som opplever mangelen pa personell og giennomkanrbidra til & beholde disse.

For & runde av dette med lgnn og grad vil det kwaaee naturlig & ga over pa et tema jeg var

inne pa lenger opp teksten i forbindelse med & balere eller andre parallelle stillinger.

Jeg fant akarriereplanlegginggjen var blitt aktualisert i forbindelse med
medarbeidersamtaler i lgpet av de siste arenee battde svingt noe péa lengre sikt, med
hensyn til hva som har veert fokus og hvordan mamterelt har fatt karriereveiledning
gjennom sin vapen personelloffiser pa Heerstabs-niva
Ved de arlige medarbeidersamtalene (eller ved betaovnan som overordnet opp dette med
hvilke planer den enkelte har pa kortere og leside Dette med hensyn til hvilken tjeneste
den enkelte kan tenke seg. Denne samtalen munnet skjema som videreformidles
personellavdelingen for oppbevaring og viderefotmgd

«alle kan lage en karriereplan, men det hjelpeeikkha en

karriereplan og dytte den inn i et registreringgsys eller legge den

i en skuff, det ma jo da vaere et dokument sonskagkial brukes»
Flere av informantene hadde til dels tydelige oppf@er av hvordan de trodde dette ville bli
behandlet. Dette gikk i hovedsak ut pa at de %ilidagt i en skuff og glemt.
Til det med karriereplanlegging trakk informantdrean at mange kunne fgle seg «stengt»
inne i et karrierelgp dersom man begynte & jodbevaltning. Det de trakk frem var at en
ikke kom seg over i operativ bransje igjen, dersmmmnsket dette. Dette opplevde flere som
et hinder, og man fglte seg last innenfor forvalgndg da gjerne innen en retning av denne.
Det ble gitt flere eksempler pa personell som haddgt a jobbe i forvaltning et par ar pa

grunn av familiesituasjon.
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«det kan veere livssituasjon akkurat der og da genger stabilitet
0g sa @nsker man seg da a sgke seg ut igjen far diett operative
som ligger neermest, og sa sliter de da med a iddmenkurrere seg
inn igjen for de er da blitt satt i "bas"
Disse klarte ikke a konkurrere seg tilbake til deérative miljget, selv om de av
tienestebakgrunn var vel sa kvalifisert, om ikkdreeesnn den som fikk jobben.
«mange faler at de kommer inn i en bakevje narae gn
forvaltningsstiling, og har problemer med & komrhajen & bli
konkurransedyktige i andre stillinger»
Et annet aspekt ved karriereplanleggingen var tatfdebindelse med denne ogsa var
spgrsmal om internasjonal tjeneste, og eventuelietie kunne passe. Dette oppfattet flere

som negativt ved karriereplanleggingen. Detteedl komme tilbake til i punktet under.

Karrierekartleggingsammenheng med Forsvarets verdigrunnlag vil erefired a ga ned i
kjerneverdiene og her finne respekt (Forsvaretdigarmnlag, 2011: 9). | denne
sammenhengen ivaretas respekt gjennom den beerertiervmenneskeverd. Her betyr dette
at alle ansatte skal finne respekt for sine verdgeperspektiver. Finner de ansatte virkelig
respekt for sine verdier nar de fgler seg stengt irbaser, eller ma de ansatte i denne
sammenheng sta for et valg. Det vil alltid veerg\sadm ma gjgres, fra en mater opp til
tjeneste til en gar av med pensjon. Det er valgaddelte ma tenke gjennom far en tar de. Pa
den annen side vil kanskje Forsvaret og Heeren kuaare bedre tjient med a vise en form for
«oppmykning» nar det gjelder & endre et karrierefmpsvaret og Haeren skal til enhver tid
sarge for a ha de best skikkede til & gjare en, jlikdvel kan det veere slik at en som har
jobbet med forvaltning en periode er vel sa skikkett kan sagar veere at den personen er
bedre pa grunn av et starre «bilde» pa virksomhdwmmener likevel at Forsvarets
verdigrunnlag ivaretar bade arbeidsgiver og arlbakds pa en god mate slik at begge kan sta

bak verdigrunnlaget.

Som en oppfalger til punktet over vil jeg na tarfioeg karrierekartlegging. Dette med
karrierekartlegging er kommet mer pa banen igjeseien. Denne kartleggingssamtalen
gjgres i forbindelse med en arlig medarbeidersan@&llk det ligger i ordet skal denne
samtalen kartlegge hvilken karriere den enkeltetkake seg videre i et kortere og et lengre

perspektiv. Kartleggingen eller samtalen er lagt sik man snakker seg gjennom et skjema
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hvor man ogsa gjgr nedtegnelser. Det kan beskatewbfor skole kurs eller annen type
tjeneste for a na et senere karrieremal. Dennegedisen underskrives av begge parter og
skal videreformidles til neermeste personellforvadie ledd.

De ansatte har i varierende grad tro pa at den lkamfiem til personellavdelingen, eller at
den ikke blir brukt ved senere anledninger.

Under intervjuene var det flere som var inne péedeied & bli «last» i et karrierelgp. Er dette
et signal om at det en fgler som stengsler burdegsis opp i.

Innebaerer dette at man skal la det veere fri fliyjftone«operativ» og «administrativ» bransje i
Heaeren? Her vil det da kunne veere slik at en fatt kgke mellom de to vidt forskjellige
jobber. Denne ene stillingen med kuler og krutdeg andre med penn og papir, vil dette
veere rett overfor dem en skal lede. | denne samemgyem vil selvfglgelig dette med «ma
krav» i stillingsbeskrivelsene pa plass. Detteveiire for & ivareta alvoret i begge situasjoner
og dette med a ha kompetente mennesker pa riktgspDet er kanskje riktig at det er noen
«sperrer» pa enkelte stillinger, men at en ma Veesiktig med a sette krav til stillinger som
utelukker god sgkere. Fristilling mellom fagomraateren forvaltning vil nok heller vaere
lettere & sta inne for, samtidig som det vil vagwiklende for forvaltningen. Gir slik mulighet
for & veksle mellom forvaltningsomrader ytterligetdodd til vekten for & lage en felles
utdanningsplattform for forvaltning. Dette da sedt karrierekartleggingsperspektiv.

En annen positiv side som ble trukket frem i fodalse med karrierekartlegging var dette
med forskjellige livssituasjoner en kunne veere appgarrierekartleggingen gir da
muligheter for & kunne gi arbeidsgiver en indikaga hvilken retning en har tenkt a ta i
privatlivet. En kan ogsa her legge frem planerfagitke utdanninger en kan tenke seg a
gjennomfgre og eventuelt andre planer.

Vil karriere kartlegging kunne bidra til at en ikkér satt i en «bas som en ikke kommer seg
ut av. Skal det vaere «riktig» avkryssing i Igpetawamtale som skal gi en apning for at en
skal kunne skifte karrierevei igjen. Eller er dit at kun noen fa utvalgte har muligheten til &
skifte retning, da de tidlig blir gitt en mulightetr & bli laftet opp og frem. Det vil kanskje
veere riktig at noen «utpekte» gis disse mulighetinde er dyktige og skal gis mulighet for &
na langt karrieremessig.

Mange oppfatter det som vanskelig & skifte tilotken eventuell operativ stilling igjen. Er
det et moment at en som kommer fra en forvaltniillisg velger a sgke for hgye nivaer nar
en vil tilbake. Kan det veere slik at det vil kunrgere lettere & komme tilbake til det samme

operative nivaet man var pa far en gikk ut i ewvétmingsstilling. Dette vil igjen henge
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sammen med det a ha en lgnnsutvikling over tid Islimiriktig” i forhold til hvor en er i

livet.

| forbindelse med karrierekartleggingen og samtatemmer en inn pa temaer som det a ta
belastningen med det & veere i internasjonal tienE&re av informantene oppfattet dette
som negativt. Om det kom av at de fglte seg pressestille seq til disposisjon eller matte si
at en ikke gnsket dette var de ikke helt klareD®kunne tolkes dit hen at de ved eventuelt a
svare negativt til internasjonal tjeneste, villeha pa en "B-liste” over befal som mindre
"aktuelle” enn andre. Aktuelle i denne sammenhearg at de ville fa starre utfordringer med
a kiempe om stilinger som lyses ut. Flere av de jduiner innad i forvaltningen har jo pa
mange mater valgt dette for & veere mer tilgjengetig familien. Blir det riktig at disse ved
sitt valg om a prioritere familien ikke skal kunstdle "likt” med andre i forhold til & sgke
stillinger. Det kunne virke som om informantenegpdat karrierekartlegging naermest tvang
de til eventuelt a gjgre valg om a forlate Forsuudbet siste kanskje spesielt relatert til det
med eventuell internasjonal tjeneste. Pa trossoan megative sider ved karrierekartlegging
var det likevel flere positive enn negative sidé« jgg tolket informantene.

Jeg vil i neste punkt komme naermere inn pa detleeddringsplikt som kan veere et resultat

av karrierekartlegging.

Jeg fant at det var en oppfatning om at i Forswagdtnoen tilfeller har brukt
beordringsplikterfor & beordre personell mot villighet til tienestglandet. Gjenopptagelsen
av beordringsplikten sees pa av mange som et «bfgtteat man fortsatt skulle fa
opprettholde rett og plikt til yrkestilsetning etteigsskolen.
| sammenheng med momentet over var det flere samiko pa at dette ikke var for annet
enn «a registrere» hvem som ikke hadde hatt utésiigmeste. Flere s& pa dette som negativt
da de fglte seg pa et vis stigmatisert som om #tkaeville veere med a dele belastningen.

«ulempene som ligger der er intops, for man sena er ikke der

at man har den ene parten faglger den andre partde eien, hver

mann har sin karriere, hvis begge to har hver sirrikere, en i

forsvaret og en utenfor, sa er det klart at de ¢ing vil ha betydning

med tanke pa & beholde personellet, begge to niisaligvis ikke

kunne drive karriere samtidig, hvis man har smanbag den ene

skal reise og veere ute et ar med jevne mellomrarselsfalgelig far
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det konsekvenser for familien, det tror jeg visférre og starre

betydning»
| de aller fleste tilfeller er det ofte slik at d=tflere sgkere bak hver forvaltningsstilling som
skal besettes i forbindelse med utenlandstjenBstevil ikke vaere aktuelt beordre en
forvaltningsperson inn i en operativ stilling i Brisjon mot sin vilje. Likevel synes

informantene at denne beordringsplikten medfgransnulempe.

| forhold til Forsvarets verdigrunnlag vil en kunfiene atbeordringsplikterkanskje er pa
kollisjonskurs mednenneskeverdébr de ansatte (Forsvarets verdigrunnlag, 2011SEY

jeg har veert inn pa i noen av punktene over eregtith tilbake pa dette med at man har gjort
et valg nar en har begynt i Forsvaret. Slike valg kanskje medfgre at en ma belage seg pa
noen ubehageligheter. Slike eventuelle ubehagetglee noe den enkelte selv ma sta inne
for, & pata seg, nar man har gjort sitt yrkesviakgvel er det heller ikke her noen grunn for
at Forsvaret ikke skal legge til rette best mulig.

Pa den annen side finner magitimitetfor det & delta i internasjonale operasjoner, som
nasjon og for hvordan en skal opptre som enkeltpefSorsvarets verdigrunnlag, side 5). |
denne legitimiteten som Forsvaret har for & delinlands operasjoner eller annen type
tjeneste finner en grunnlag og paskudd for & dettesvaret har grunnlag for & beordre, og
den ansatte har paskudd for & evt. oppsgke stikgje. For den individuelle som ikke finner
a kunne delta pa slike operasjoner er det et vahgethkelte ma sta for. En vil da kunne hevde
at enkeltmennesket ved sitt standpunkt wiset samtidig som andre skal utvise respekt ved a
anerkjenne dette standpunktet.

Slik jeg ser det er beordringsplikten mer et «a& bpeilet» enn et reelt virkemiddel som i
tilfelle kan benyttes. Det ligger mer en «triggedette for at den enkelte skal gjgre et valg,

kan man bli i Forsvaret, eller skal man finne segmannet a gjgre.

Jeg oppfatter det slik at som en del av det miitparsonellforvaltningssystemet er det en
plikt til & ta beordring Det deles gjerne opp i beordring etter villigabér beordring mot
villighet. | det farste tilfellet sgker man en ki) og far en beordring, mens i det andre
tilfellet er det arbeidsgiver som benytter segiaws$yringsrett. Etter krigsskolen er man pa
det sakalte beordringssystemet, hvor en dispontrésor det er et behov. Her vil en sa langt
mulig sgke & ta hensyn til den enkeltes gnskeer Btien ar vil en ga over pa det sakalte
sgknadssystemet hvor en sgker pa stillinger sonmhivdken som helst annen jobb, likevel pa

en litt enklere mate, da en allerede er yrkestilsat
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Beordringsplikt til internasjonal tjeneste ble tatt neermest som en "byttehandel” for at man
ikke skulle miste rett og plikt til yrkestilsettirgjter krigsskolen. Denne plikten skal ha blitt
brukt enkelte ganger for & beordre offiserer tiéinasjonal tjeneste.

Slik jeg tok opp i punktet over ble karrieresamtg@ié dette punktet sett p4 som noe negativt
eller belastende Dette selvfglgelig forutsatt at eigangspunktet ikke er positivt innstilt til
beordringsplikt. Negative uttalelser om beordrifggsier kanskje noe mer om at man har et
bevisst forhold til sin familie, enn selve tjenasteforhold til det & beholde kan det generelt
sett virke som om flere av informantene fglte airdangsplikten til internasjonal tjeneste var

negativt ladet.

Jeg fant ut at i forhold til det & beholde, var é&tutdanning et springbrett ut av Forsvaret
noe som opptok informantene. Aktuelle momentenaeijobbrelaterte utdanning. Neermere
spesifisert var de her opptatt av utdanning sonrelavant for den stillingen man jobber i,
skal over i, eller gjares aktuell for. Alle informtiene var inne pa dette omradet bade med
hensyn til & rekruttere, videreutdanne og na dgsldglde. Under intervjuene mente da at det
var riktig & koste utdanning pa militaere og sigédv om det var en risiko for & miste de til
det sivile marked. Til det siste momentet var de delt, enkelte mente at man skulle veere
restriktiv med a pakoste utdanning, mens andre igi veldig for dette. En av meningene
var slik:

«jeg ser faktisk sa lenge forsvaret koster pa utéésen, sa er jeg

personlig opptatt av at det en plikttieneste tilbator & beholde

personen tilbake, for videreutdanning koster penggrfor at

forsvaret skal sikre seg den ressursen»
Grunnen for at noen var negative var at det vidire bortkastede penger og at man igjen ville
fa problemer med & fylle tomrommene.

«det er en fare for at hvis man farst far smakedeuntsa, de fleste er

nok lojale til systemet og har man farst blitt gnes@ blir mann

grgnn, men er det sivilt ansatte for eksempelidtiningsstillinger,

sa tror jeg det er lettere for sivilt ansatte atijéen sivil stilling enn

oSS»
Til dette ble det i tillegg tatt opp om hvor strengan eventuelt skulle veere med a kreve
«plikttieneste» i retur. Til dette var det ogsdeeha hvorvidt og hvor mye Forsvaret dekket av
dette.
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De som var veldig for og a tilby utdanning og stiena til dette mente at ansatte ville gi mer
tilbake selv nar de var under utdanning, enn orikkiedrev med utdanning.

«Nei ikke sa lenge det er en attraktiv arbeidsplgsgtror de fleste

som er opptatt av utdanning og har tatt en utdagr@npersonlig

opptatt av utvikling»
Informantene mener at utdanning i seg selv, bitlraxer effektivitet fra de ansatte. Den
ansatte bruker da av sin kompetanse til & lgftdigrrav sitt produkt litt videre.

Utdanning et springbrett ut av Forsvaret noe jeg kan se inn mot Forsvarets verdigrunrlag
forhold til Forsvarets verdigrunnlag samsvarer maikninger av informantene godt opp mot
hva jeg kan finne dekning for under legitimitet (f\@arets verdigrunnlag, 2011: 5). Til dette
det med & ha en respektfull holdning overfor simelanbeidere og kolleger. En finner trekk
rundt det med a tilegne seg kunnskap for derigjenadkunne bli bedre til & forvalte de
betydelige verdiene i Forsvaret. Gjennom dette otddnnelse vil en og kunne finne at det
ivaretar sikkerheten i tienesten ved at riktig pagedl forvalter og ivaretar materiell innenfor
en gkonomisk ramme. Til dette med menneskeverefijag at den lojalitet som Forsvaret og
Haeren viser den enkelte gjenspeiles. Det er kidtat som velger & bruke utdanning som et
springbrett ut av Forsvaret. Jeg finner at mennaskiet er ivaretatt gjennom at man
gjensidig viser respekt for hverandre og ivaretspnellets egenverdi. Slik jeg ser det

sammenfaller Forsvarets verdigrunnlag med inforevaeg grunnholdninger.

Alle informantene mente noe omuttlanning kunne veere et springbrett ut av Forsvargt

det ble tatt opp under alle de tre hoveddelena@nijuet. Som utdanning i denne
sammenheng menes her det som er relevant for dejailaer med eller skal til & jobbe med,
eventuelt for posisjonering for andre stillingetdanning var her vanlig utdanning ved
Forsvarets egne utdanningsinstitusjoner og utdgnved sivile institusjoner.

Informantene hadde i stor grad lik oppfatning autdanning gjerne skulle veere dekket av
arbeidsgiver. Her méa en ha en forstaelse for lemgdeutdanningen og kostnaden ma vaere en
faktor. Flere av informantene var av den oppfatraingelv om en eventuelt ikke krevde
plikttjeneste i retur, ville det ikke vaere noe deoh & beholde de ansatte.

Informantene var inne pa dette med faren for aemistman hadde pakostet utdannelse ut av
Forsvaret. En slik begrunnelse kan kanskje veeexaal idet man har et menneskesyn om at

alle er ute etter & utnytte sin arbeidsgiver. kt slyn er kanskje ikke akkurat representativt.
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Likevel er det kanskje en indikasjon pa at de sanutdanning betalt av arbeidsgiver
oppfattes a gjare dette for a forberede sin eggangtav Forsvaret. Det var noe forskjellig
syn pa hvordan en sa pa hvordan de forskjelligesgkuppene forholdt seg til et gode som
betalt utdanning kan oppfattes som. Ligger detloeri at det er et motsetningsforhold
mellom militsere og sivile arbeidstakere i Forsvarébrhold til at militeert ansatte har en
forholdsvis rask takt med a bytte stillinger (o gjerne hvert 2-3 ar) beholder gjerne de
sivile sine stillinger vesentlig lenger. Dette Kesmmen sammenheng med bosettingsmgnster og
hjemhgrlighet i forhold til de militeere som i st@grad flytter (ref.. beordringssystemet og
sgknadssystemet).

En kan hevde at det & oppmuntre personellet tiivé@ didereutdanning, i seg selv, er en
risiko for & miste de. Risikoen i dette tilfellét sta veere at man koster pa tid og penger til
noen en kanskje ikke far full nytte av. Likevel git kunne pasta at den som tar utdanning
som for eksempel deltidsstudier i Igpet av sinisttid gir noe tilbake til arbeidsgiver. Det

kan veere nye tanker om hvordan saker bgr orgasis#es tilrettelegges, eller annet gjennom
a fa nytt tankegods og ideer.

Det vil alltid veere en risiko for at personell femseg noe annet a gjgre gjennom et aktivt
arbeidsliv. Ser en annen mate kan det og veereasamisatte kanskje kan jobbe i en annen
etat eller bransje noen ar. Etter noen ar kunneknemme tilbake med ny inspirasjon eller
mer kunnskap.

For & avrunde drgftingen for dette temaomradetgjaidt utdanning under det & beholde
personell er det en uttalelse jeg vil fremheve. &aittalelsen om at dersom det er en attraktiv
arbeidsplass vil en arbeidstager bli. En slik et sett opp mot det at ansatte over tid vil
skifte jobber enten ut av Forsvaret eller innad #antyde pa falgende. Det er en oppfattelse
om at utdanning bidrar til & beholde og utvikleetiehar ansatt. Utdanning underveis i en
karriere oppfattes og som & gi noe tilbake til atbgiver da det kan veere med a lgfte verdien

av de produkt en leverer.

Sammendrag i forhold til det & beholde.

Til gruppen, & beholde, kom det frem momenter fam, i tillegg til de som ble tatt med i

den farste hoveddelen (rekrutterende/attraktivité€r var man da inne pa omrader som det a
kunne ha en lgnnsutvikling. Som en forlengelsestteckom en inn pa defféstille grad og

lgnn Dette som en del av Ignnsutvikling. Dette erriegsant sett opp i mot at en jobber i et

gradshierarki hvor grad gjenspeiler lgi@arrierekartleggingkom her frem som et moment,
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det var til dels bergrt i forbindelse med rekruttgfattraktivitet, men her med en annen
vinkel. Noen inne pa dette med & kunne legge platier det & ha muligheten til & endre de
etter hva man hva interessert i eller brant fom®m oppfalger til det foregadende punktet
kom dette medbeordringsplikitil internasjonale operasjoner. Denne har knytmirg det
foregaende punktet, men her var vinklingen merhdtd til familiesituasjon for den enkelte.
Det siste momentet som ble tatt med, gikk pa dettd utdanning, og om man da ble for
attraktiv for det sivile arbeidsmarked. Spesi¢ltiétte ble det tatt opp utdanning betalt av

arbeidsgiver.

Del konklusjon i forhold til det med a beholde
Sett i et perspektiv om menneskeverd gjennom verdigaget er det mulig & trekke inn noe
mer om lgnn. Likevel oppleves ikke det som ret 8et med, annet enn som en refleksjon,
for & unnga havne opp i en debatt om lgnnsfasksette
«Jeg tror graden ikke er sa viktig, selvfglgeligrioen sa betyr det mye men for andre
betyr det ingenting, det gjelder nok de flestenlbatyr selvfalgelig mest»
Grad og lgnn derimot kan i noen grad sees inn ratigrunnlaget og menneskeverd og om
hvorvidt dagens system hvor grad og lgnn fglgerdndre i sterk grad. Menneskeverdet her
vil kunne veert sett i sammenheng med & belgnne &@mge og virkelig
forvaltningsoppfalging. Karrierekartlegging finngn plass i verdigrunnlaget og da helt ned i
kjerneverdiene. Det vil kanskje her vaere pa sisptay ta en vurdering pa om det er
respektfullt og neermest sette enkelte kategoeerbas uten at de har mulighet til & komme
seg ut av den.
«Jeg ser ikke pa det som realistisk i det heledt&iinne ga fra en forvaltningsstilling
til en operativ stilling, det er altfor mange omiet, og da har jeg havnet i bakevjen i
hvert fall i forhold til det operative»
Skulle man her ha utvist starre respekt ved ailsgoellet konkurrere pa like vilkar og etter
egne gnsker. Beordringsplikt en noe som kan syg@spé@ kant med det en kan se som &
ivareta menneskeverdet i verdigrunnlaget. Her gam Bventuelt i mot det som er den
enkeltes gnsker. Pa den annen side tar organisasjmsvar ved at den gjar det som den er
palagt a gjgre. Utdanning som springbrett ut agVaret er i stor grad opp til den enkelte og
hva den gnsker av sin fremtid og hvordan denneskaas.
«fordi at de som har valgt & slutte ville ha sltitiflikevel og de hadde vi ikke klart &

holde igjen»
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Som et gode for & beholde personell er det & matetansattes menneskeverd gjennom at de

far utvikle deres iboende potensial.

6.7 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg funnet flere interessamteader.

Til den farste hovedgruppen, rekruttering/attrateivhar jeg kommet frem at informantene
kunne gnske & fa pa plass en type utdanningsphatdfom kunne gi kompetanse i militser
regi. Informantene var i tillegg klare pa at evetismentorordninger matte komme pa plass
dersom det var behov for det. Flere papekte beHovétformalisere og konkretisere
karriereplaner i tillegg til planer for egenutvikd).

Til den andre hovedgruppen kom det frem at infort@a® mente det var viktig at overordnet
sjef involverte seg i den enkelte for at dennelskwitereutvikle seg. Dette gav og at
informantene var opptatt videreutdanning slik jeg tolket det.

Til den tredje og siste gruppen kom jeg til at lemma veere konkurransedyktig. Jeg har og
kommet frem til at Forsvaret og Haeren bgr se p@sming for a legge om systemet med
tillegg til grunnlgnn. Videre er jeg kommet frerhat utdanning i liten grad vil bli brukt som
springbrett for 8 komme seg ut av Forsvaret og iHeere

| det neste kapitlet vil jeg ta for meg de sammenaotene men da med den utvalgte teorien

fra kapittel tre som drgftingsbakgrunn.

7 Drgfting av funnene opp mot mine valgte teoretisk e

perspektiver.

7.1 Innledning

| dette kapitlet vil jeg drafte mine funn opp met ikoretiske perspektivene jeg tok for meg i
kapitel 3. Jeg har valgt a skille det fra drgftingeed verdigrunnlaget for lettere a kunne si
noe om hvordan forskningssparsmalene stiller $efg tiorskjellige deler.

Jeg opprettholder den samme strukturen og rekkarigjgg hadde fra kapittel seks, med
hensyn til tema pa de forskjellige omrader. Slik peskrev i innledningen til kapitel seks vil
jeg i dette kapitlet oppleve & ha noen forhold$ikis temaer.

| dette kapitlet velger jeg kun kort a si noe ona gg fant. Dette for at jeg ikke skal gjenta

for mye fra det foregaende kapitlet, far jeg dngftep mot teorien. Jeg vil sgke a vaere kort i
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egen vurdering av empirien da jeg skrev mye oneddtrrige kapitel, og det vil ikke veere

noen nye temaer i dette kapitlet.

7.2 Forventninger til funn i empirienilys avteor ien

| empirien forventer jeg a finne flere momenter skan veere sammenfallende med teorien.
Jeg tror jeg i seerlig grad vil finne at behovspyiden og selvrealiseringsbehovene vil veere
fremtredende. Jeg forventer og a finne flere trakknotivasjonsfaktorene men da gjerne i

sammenheng med behovet for selvrealisering.

7.3 Kategorien rekruttering/attraktivitet

| forbindelse meditdanningvar det i denne sammenhengen todelt; forventetnmicg for &
tiltre en stilling og utdanning en kunne ta ettiradelse. Bruk at utdanning som
rekrutterende aktiva var og et tema sammen mdohgsibeskrivelsenes innhold. Manglende
utdanning skulle ikke ngdvendigvis vaere ekskluddeeshersom en var villig til & ta denne
etter en eventuell tilsetting i en stilling. Utdamg kunne veere heltidskurs av forskjellig
varighet i regi av Forsvaret eller det kunne vadanning pa initiativ av den enkelte pa deltid
i samarbeid med arbeidsgiver. Som en ytterligesettaav det hele, kom det opp eventuell

plikttieneste, dersom en tok utdanning bekostdt@gvaret/Haeren.

Nar jeg ser temaettdanningopp mot det teoretiske perspektivet kommer detftepp
omrader. Utdanning kan i mange sammenhenger sesmpét behov for & gke sin kunnskap
eller f& dekket sitt vitebegjaer ser jeg til Masldvehov for vekst. (Kaufmann og Kaufmann,
1998: 45-49). Dette med enkeltmenneskers behowvelkst kommer som en oppfalger av at
de sikkerhetsmessige behov er dekket. De grunnhelggiysiologiske behov er pa plass og
mennesket ser seg om etter andre mater a fa brukteativitet. | overgangen mellom de
grunnleggende behov og vekstbehovene ligger daledsehov. Videreutdanning kan i flere
sammenhenger og sees pa som a fa en sosial theargar en deretter et steg videre i den
sosiale settingen vil en kunne bevege seg ovetstretivene. | denne sammenhengen
sammenfaller det at man sgker a drive etterutdgrpéret eller annet niva. Utdanning bidrar
til at mennesket far utviklet seg selv maksimaleogyil kunne fa aktelse av andre for det en
gjer. Altsa er man nd i et omrade hvor en bevegsrtappen av Maslows behovshierarki.
Dette gir ikke at en senere kan finne andre omrsder sgkes dekket pa et lavere niva i

hierarkiet dersom en oppdager andre typer behovildaerer dekket. Det siste da i forhold til

79



det Alderfer beskriver i sin videreutvikling av Maws teori (Kaufmann og Kaufmann, 1998:
49-50).

Ser jeg mot Hertzbergs to-faktor teori finner jéglet her handler om positive
motivasjonsfaktorer (Kaufmann og Kaufmann, 199866 En positiv motivasjonsfaktor i
denne sammenhengen vil veere a fa anerkjennelsie forestasjoner en gjar. Prestasjoner, her
sett p& som utdanning, det en har lagt til grumrafecere i posisjon til & sgke og fa stillingen.
Et annet aspekt vil veere det en eventuelt ma péarégrfare etter en har fatt stillingen.

Slik jeg ser det er det sammenheng mellom detnmdotene sier og har som bakgrunn, i

forhold til hva jeg finner i teorien.

Min oppfatning av informantenes mening atdanningi sammenhengen med rekruttering /
attraktivitet er at de tydelig har et bevisst fdchtl det. Enkelte er og bevisste de teoretiske
mekanismer som trar i kraft under de forskjelligenbld. Utdanning i denne sammenheng

reflekterer gjerne enkeltpersonenes gnske om & diad selvrealisering og videreutvikling.

Til temaet jeg valgte & kallgtdanningsplattfornvar dette noe alle informantene var innom
0g mente noe om. Dette gjaldt for alle de tre tygpaw forvaltning, personell, materiell og
gkonomi. Det var en enighet om at det var et bdboen type felles plattform for
forvaltningsutdanning som en kunne gjare pabygnitigeg veere innom flere nivaer av.
Grunndelen av plattformen skulle gi en type fomiggjsmessig grunnkompetanse som en
kunne bygge videre pa. Utdanningsplattformen skuwléer ikke vaere utelukkende i sin form

ved at en nettopp kunne velge a vaere inne i fleter gha forskjellige nivaer.

Utdanningsplattforngav flere momenter opp mot det teoretiske perspatkt

Jeg tolker informantene dit hen at de opplever angul, eller liten tilgang pa relevante
utdanningsmuligheter medfarer en mangel pa konmfotteidssituasjonen. Dette blir da en
mangel pa komfort, som vil kunne medfare usikkedugvariasjon i kvaliteten pa det arbeidet
som utfares. En slik fglt usikkerhet gar direkteH#tzbergs to-faktor teori som jeg omtalte i
kapitel 3, med at hygienefaktorene ikke er til sted derved mistrivsel (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 64-66).

Informantene signaliserer at de opplever mangeipype utdanning som et fraveer av en
hygienefaktor, slik jeg har beskrevet det i kap&eEn slik felles opplevd mangel er kanskje

et alvorlig signal om at det ma iverksettes titaka styrke forvaltningsutdanningen i Haeren.
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Ser man dette med Maslows gyne vil en kunne hetvee er i brytningen mellom
underskudds- og vekstmotiver (Kaufmann og Kaufmas®eg8: 45-49). Jeg tenker da at en er
mellom a fa dekket det sosiale behovet og behaveatktelse, uten & kunne sette fingeren helt
pa hvilken av de to delene. Det er kanskje her #iédesin teori om at man kan veksle i
mellom de forskjellige delene i behovspyramiden kmminn, og ikke bare en retning,

oppover i hierarkiet(Kaufmann og Kaufmann, 19985.

Slik jeg vurdereutdanningsplattform forhold til hva informantene snakket om gav dett
flere muligheter.

Som jeg var inne pa i draftingen opp mot Forsvaretdigrunnlag kan man lure pa hva
grunnen er til at Forsvaret og Heeren ikke har valgigge opp til en styrkning av utdanning
innenfor forvaltning. Skulle Forsvaret og Heerentitlesutdanning i det sivile marked eller
burde man legge opp egen utdanning igjen selvit&mnativ til & lage egen utdanning i
Haeren ville vaere a lage en felles sak for Haerp§jluftforsvaret. Her kunne en gjgre nytte
av den kompetansen som finnes ved Sjg og Luftfoesvan slik utdanning for Heerens del
kunne like gjerne veert lagt til Oslo hvor Heeren $iarkrigsskole. Her kunne man flyttet
rundt pa leerekreftene, slik det gjares i det sivilpen kunne integrert de operative sammen

med forvalterne i Heeren pa en god mate.

Til karriereplanersom jeg var inne pa i forrige kapitel var dettalduelt tema som
engasjerte informantene. Det var et felles gnskaokarriereplaner skulle kunne gi
forutsigbarhet i et yrkeslap. Yrkeslgpet skulle gisretning med eventuelt mulighet for a
kunne endre underveis, etter en plan. Informameerete at tydelige karriereplaner kunne

veere rekrutterende.

Jeg fant at ekarriereplantradisjonelt skal ga oppover. Vil det kunne tolkiéd veere en
endring ved et avvik fra dette dersom en gar hatat Det kan vaere at en ved & ga
horisontalt eller kanskje et steg ned og pa enrastieil veere a ga tilbake. | dette
perspektivet vil det na kunne veere at Alderferteori kommer til sin rett (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 49-50). | fglge ham kunne man littege seg opp eller ned i
behovspyramiden uten a veere last av denne slikdvWasiente. Nar en ser pa Hertzbergs to-

faktor teori vil denne lasingen i hierarkiet kursees pa som en motivasjonsfaktor eller en
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hygienefaktor (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 64-66y mener at det i stor grad vil veere
apent for den enkelte til & tolke om dette er tiex éke.

Normalt vil Hertzberg hevde at en sak som Kkarrilemegr vil veere en type for policy og
derfor veere a anse som en hygienefaktor (Kaufmaritamfmann, 1998: 64-66). Pa den
annen side kan man og hevde at karriereplanealié inn under det a vaere en
motivasjonsfaktor. Her blir det da mulighet for asament, anerkjennelse, ansvar etc. som
blir ansett & veere motiverende. Tilstedeveerelsenativasjonsfaktorer vil virke motiverende
ved sin tilstedeveerelse alene, men pa den andre sibde ikke skape mistrivsel ved at de
ikke er der. Nar det gjelder hygienefaktorene skalerivsel ved a veere tilstede, men heller
ikke mistrivsel ved ikke & veere tilstede.

Jeg mener i denne sammenhengen at karriereplaknerfekmantene opplevde at de nyttes,

hensiktsmessig brukt, forutsatt at de ikke leggas skuff.

Jeg mener orkarriereplanerslik jeg var inne pa i forrige kapitel, er det myaette med a
kunne veere forutsigbar fra arbeidsgivers side oligmet for & kunne pavirke fra
arbeidstakers side. Det er slik jeg ser det vilitigenne gjensidigheten ikke «skusles bort»
eller legges i en skuff. Disse planene ma nyttéistakoegge ledd for & kunne pavirke og
gjare best mulig nytte av arbeidskraften i hverednltikevel vil det vel sa viktig a ikke la en
karriereplan blir et «fengsel» som en ikke klar&oénme seg ut av uten a forlate Forsvaret.

Jeg fant til temaetgenutviklingsom jeg var inne pa i forrige kapitel, at det nae flerdelt.
Til dette temaet la jeg heller noe vekt pa detvékle seg i den stillingen en var i. Jeg har altsa
lagt vekt pa egenferdighet «handverk» i stgrre gratilegning av teoretisk kunnskap.

Ved a seegenutviklingppp mot det teoretiske perspektivet valgte jetéesmed Herzberg
farst. Han vil her mene at informantene far deldke¢ motivasjonsfaktorer. Informantene far
dekket sine behov for anerkjennelse og utviklingtt® gjiennom a fa mulighet til & kunne bli
gode i sitt fag, ved gjentakende prosesser hvigeder disse a kjenne, og far muligheten til
egenutvikling. Dette vil i igjen vaere med & bidtat informantene far dekket sine behov for
anerkjennelse (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 64-66).

Maslow pa sin side vil kunne si at informantened@kket sine behov i pyramiden helt opp til
vekstmotivene og noe inn pa disse (Kaufmann og ikanf, 1998: 45-49). Dette oppnar de

giennom & fa aktelse og respekt for den gode joblearntfgrer og hva de presterer.
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Selvaktualisering er en annen del av vekstmotivéeg.mener disse bare til en viss grad
oppfylles gjennom at man utvikler seg gjennom &eérid i sin stilling. Hadde man i tillegg
fylt p& med teoretisk kompetanseutvikling menerdege ville bidratt til en enda starre
oppfylling av dette omradet. Uansett skal man ikkdervurdere den kompetanse som en
oppbygger seg gjennom flere ar i en stilling.

Ved a la de ansatte drive egenutvikling og kompsethpgging i stillingen sin, vil det kunne
hgstes gode gevinster for arbeidsgiver, samticig det gir motiverte medarbeidere.

Slik jeg ser temaeatgenutvikling sammenheng med utdanning og karriereplaner njeger

det vil kunne vaere et viktig moment i det & veekeutterende og attraktiv som arbeidsgiver.
Det er kanskje spesielt i forhold til de yngre heartrenger a bista disse slik at de far stadige
bein & sta pa i sine fremtidige forvaltningsstilm. | en forlengelse av dette tror jeg det vil
veere viktig for en arbeidsgiver a utvise nok «takdes slik at nye ideer kan pragves ut i mater

a drive praktisk forvaltning pa.

Til temaetlivserfaring, fant jeg som nevnt i forrige punkt dette med daee pa de yngre
kreftene og la de fa utfolde seg gjennom a drivenatyikling. Fra punktet i forrige kapitel

har med dette om at livserfaring var viktig. Livieging ma ikke settes opp som et krav slik at
det ble uoppnéelig for de yngste men likevel métitienkelte stillinger kunne kreves «noen

ar pa baken» (personlig egnethet).

Opp mot det teoretiske perspektivet fant jetivaerfaring ble noe litt «ullent» & knytte opp
mot teorien. Jeg vil likevel trekke noen parallellen her. Med bakgrunn i Herzberg vil en
kunne hevde at en person som har oppnadd a féféivieg har klart a fa dekket sine
motivasjonsbehov. Da i forhold til det & kunne opmoe gjennom sin involvering og det a
kunne ta ansvar. Jeg ser det da som det a haveasititivasjonsfaktorer pa plass (Kaufmann
og Kaufmann, 1998: 64-66). Disse faktorene virkeefrémmende ved sin tilstedeveerelse.
Dersom man ikke hadde hatt livserfaring ville dédnekke skapt noen mistrivsel ved sitt
fraveer.

Maslow ville kunne hevde at en med livserfaringdethtt dekket sine vekstbehov, og er pa
toppen av behovspyramiden. Dette gjennom at maféltaealisert sine potensialer og kan
frigjore kapasitet til & utvikle sine iboende edeer (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 45-

49). Alderfer vil hevde at en har kommet til top@anbehovspyramiden. Alderfer derimot lar
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en kunne ga tilbake igjen for & gjenoppta nye omrédor en har udekkede behov
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 49-50). Dette girngpeuligheten for & kunne fa starre
bredde og utvikling for en person.

Slik jeg ser det, samsvarer mye av det informankaveler, med det som finnes i teorien. Her

er det flere som er kommet langt og det var goleksjon rundt temaet.

Slik jeg ser livserfaring som tema i denne kategypra jeg ga litt tilbake til forrige kapitel
hvor informantene reflekterte rundt temaet rieserfaring Her ble det trukket frem flere
forhold som viste at livserfaring i et rekruttersmyemed kunne brukes overfor nye sgkere og
allerede ansatte i Forsvaret. Her ble det trukienfdet & kunne tilfare formalkompetanse til
livserfarent personell til det & kunne lage oppfdgordninger for yngre personell uten den

samme livserfaringen.

Til temaetlgnnsom jeg var inn pd i punkt 6.4 hevdet flere avinfantene at lannen som
tilbys ved avdelinger i Heeren er pa linje med hwan finne i andre etater. Det var likevel
et noe divergerende syn mellom informantene p& geibktet. Likefullt var de alle av den

oppfatning at Ignn alene ikke kunne veere rekruttkze

Opp mot det teoretiske perspektivet vil Hertzbeiigim side hevde &nner en

hygienefaktor. Den vil ved sitt fraveer vil virkernenende pé jobbtrivselen, men pa den andre
siden ikke fremme trivsel ved sin tilstedeveereisetydelig lannspolicy vil ved sitt fraveer
kunne virke hemmende pa trivsel og attraktivitetfdunne gnske en stilling (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 64-66).

Sett i forhold til Maslow vil en kunne hevde at hgpa et vis er et at de fysiologiske behov.
Naermere bestemt gjiennom at en ma ha tilfredsstiimum for at arbeidet skal kunne

oppfattes som attraktivt eller konkurransedyktig@mann og Kaufmann, 1998: 45-49).

Jeg mener dpnn (grunnlgnn) er et byttemiddel og en verdimaledam innsats som blir lagt

i & lgse en gitt oppgave. Som tema er lgnn i st gt sensitivi omrade som lett setter
falelser i sving. Her vil det for alle kategorieseve subjektivt hva en mener er en rimelig lgnn
for det en gjgr. Noen vil sgke en stilling for aagp i lann og vil veere forngyd med dette
dersom en far en stilling. Andre kan veere alenefgere eller ha mye utdanning som gjar at

de selv mener & ha behov for hgy lgnn. Andre kégewitakke ja til en jobb bare for & ha noe
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a gjare og at man i utgangspunktet er godt nolafget slik det er. Her er mange fasetter og
flere av dem har jeg tatt opp i forrige kapitet jél komme noe tilbake til lgnn nar jeg
kommer til omradet a beholde.

Sammendrag i forhold til rekruttering/attraktivitet .

Sett med teoriene som et perspektiv i bakgrunmerefijeg flere momenter. Tutdanning
kommer dette med a fa en vekst som menneskesddillil det a fa muligheten til & ta ut det
som er det iboende potensialet. For rekrutterinde¢niktig & synliggjare mulighet for vekst.
For & kunne ha en ramme a drive forvaltningsutdaniminenfor virker det som om
informantene etterspgr en type utdanningsplattiovorfra man kan bygge kompetanse. En
slik mulighet for vekst og utdanning gjennom enamiingsplattform synes & mangle. Denne
mangelen pa en hygienefaktor virker negativt inac tet gjelder karriereplaner vil mangelen
pa slike oppfattes som en manglende hygienefakfaleoved negativt ved sitt fraveer.
Motivasjon for & drive egenutvikling vil i de flestilfelle veere for & oppna anerkjennelse og
utvikling og dette er godt reflektert i teorien. et blant ansatte om a drive egenutvikling er
noe er arbeidsgiver bar sgke & utnytte da dettgi giévinster for virksomheten og ikke minst
godt motiverte ansatte. Gjennom livserfaring, visatte som har dette, bidra med sin
kompetanse. En ansatt med livserfaring vil i tdéskedammenheng kunne sies & komme mot
toppen av behovspyramiden og bar fglgelig klareav gin kompetanse for & gjare en god
jobb. Som rekrutterende faktor er lann en hygiditefasom ved sitt fraveer virker negativt
men heller ikke bidrar til noen vesentlig gkningoduktivitet ved at der er for mye av den.
Likevel ma den ha et slikt niva at de ansatte gpemsin lgnn far dekket sine grunnbehov.

Del konklusjon i forhold til rekruttering/attraktiv itet.
Med hensyn til utdanning ser det ut til at de sarkes en stilling ikke bare gjgr det for & ha
noe a gjgre, men ogsa for a ha personlig vekste@atat mulighet for a ta utdanning bar
synliggjeres nar en skal ga ut a rekruttere petsdselanningen bgr veere systematisert i en
form for «Forvaltningens utdanningsplattform» hearkan bygge pa en retning eller utvide
sitt kompetanseniva innen forvaltning.

«jeg tror at forsvaret og Heeren ma jobbe for a &gass en formalisert utdanning og

videreutdanning innenfor logistikkfaget»
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Denne plattform bar tillate en type nivadeling sitkden dekker flere nivaer av forvaltning.
Nar det etter hvert kommer til karriereplaner mssditas i bruk for & bidra til en bedre
egenutvikling av de ansatte.
«nar starter allerede fra befalsskolen med en adstrimsjonslinje hvor man pa en
egen mate har et vapen som er administrasjon sédrtzar pa en mate lagt grunnlaget
for stoltheten»
Det vil i rekrutteringsayemed veaere viktig & nyttgilsatte eller allerede ansatte (f. eks fra det
operative miljget) sin motivasjon for & drive egekiing.
«det som er veldig bra innenfor P-leddet er at hanet sertifiseringslap»
Slik egenutvikling vil kunne bidra til & heve prddiviteten. Det vil vaere viktig & utnytte den
livserfaring som finnes blant aktuelle sgkere maskal sette noen i en stilling. Ved
eventuelle stillinger der hvor en ikke har nok grfg vil det veere riktig & bidra med en form
for mentor ordning, frem til at erfaringen er kontrpé plass.
«s& ma det veere erfarne offiserer, dvs du kanskkte en sjt. til & bekle en sann
stilling, du mé& ha noen som har vaert inne en stiwsd minimum Igytnant, og helst
erfaren lgytnant, og oppover»
For & virke tilstrekkelig attraktiv ma lgnnen vadieig slik at man far tak i personell utenfra
Haeren og Forsvaret.
«..s@ lgnn har jo mye & si»
Lannen bar ogsa vaere sa god at allerede ansatten&iale at de taper ved eventuelt & bytte
fra det operative.

«men det ma ikke veere lgnnstapende a ga inn ilfoingsstillinger».

7.4 Kategorien videreutvikling

Jeg innledet omradet videreutvikling i forrige kabimed & si noe om skillet mellom & utvikle
personer og & utvikle avdelinger. Jeg vil i deneken opprettholde det samme skillet for ikke

a skape noen ungdig forskjell mellom de to dreéiimguten selve draftingsgrunnlaget.
Jeg fant asjefens involvering og ledelsdik jeg var inne pa i forrige kapitel var dektigy for

hvordan enheten skulle kunne videreutvikles. Infamtene var av den oppfatning av at

engasjerte sjefer var viktig for avdelingenes uUimik
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Jeg velger i det teoretiske perspektivet farst @éskva Hertzberg sier om
motivasjonsfaktorer nar det gjeldgefens involvering og ledelse

Engasjerte sjefer for en avdeling vil veere et gedh for en avdeling som fremmer
videreutvikling. En engasjert sjef fremmer trivea@hdt seg, og blant sine medarbeidere ved &
star for de positive faktorene. Dette blir da faktcsom a gi anerkjennelse, ansvar, oppofrelse
i arbeidet og belgnne positiv adferd (Kaufmann egifnann, 1998:64-66). Alle disse bidrar
til trivsel ved sin tilstedevaerelse men gir pa danen side ingen oppfatning om mistrivsel
ved ikke & veere tilstede.

En annen side ved en engasjert sjef kan veeretdet@mmefaktorer og policy og forholde
seg til. Jeg tenker da pa omrader som felles paliog arbeidsforhold ved en starre avdeling.
Mangel pa slike rammefaktorer vil kunne virke négahn pa trivselen og sjefens
handlingsrom ved sitt fraveer. Pa den en annenviide heller ikke fremme trivsel ved a
veere tilstede.

Sett med Maslow sine gyne vil en involvert sjeingiem sin adferd kunne bidra til at
medarbeiderne sine sikkerhets- og sosiale behavh@idsplassen ivaretas (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 45-49). Videre legger en engasijefitil rette for at medarbeiderne skal
kunne fa oppna aktelse og deretter selvaktualiggjennom egenutvikling.

Slik jeg ser det er det godt samsvar mellom hva lsgger i teorien og det som informantene
oppfatter er deres situasjon, og hvordan det bee.vee

Jeg mener ajefens involvering og ledelse viktig for hvordan de ansatte skal oppleve en
god arbeidshverdag. Uten & gjenta det jeg skremkip6.5.2 er informantene veldig tydelige
pa det at en engasjert sjef er sveert viktig. Hvordienne sjefen utgver sitt lederskap eller
innflytelse pa er av stor viktighet for hvordansen enkeltperson skal klar & utvikle seg selv

i den stillingen hvor de fungerer.

Til temaet & bygge avdelingskompetanse kom denkipbl.5 at dette var noe de forskjellige
avdelingssjefene ble oppfattet som a gnske awitdlereutvikle ved sine avdelinger for a
motivere sine ansatte til videreutvikling. De atsat dette som positivt for den enkelte og

for avdelingen og de mente dette var utgvelse av kdelse.

Opp mot det teoretiske perspektivet fant jeg detgge avdelingskompetansa noe

informantene mente en del om.
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De ansatte som gruppe oppfattet en tydelig, engagjehelhetstenkende leder som & vaere
motiverende. En slik leder vil en kunne si at nytte positive motivasjonsfaktorer som
Hertzberg omtaler i sin to-faktor teori.

De forskjellige lederne sgker her & forsterke dsitp@ motivasjonsfaktorene ved a gi de
ansatte ytterligere motivasjon til a forbedre &gt gis muligheter for & vise sine potensialer,
som igjen lar en kunne fa anerkjennelse og denigjenmer ansvar og eventuelt avansement
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 64-66). Er det ikkdigheter for avansement lokalt vil en
kunne gjare seg aktuell for andre stillinger pA@gere niva andre steder. De aktuelle sjefer
legger ogsa arbeidsforhold til rette for sine mbdatere slik at det ikke oppstar noen negativ
effekt ved at det ikke er gode arbeidsforhold. ad disse forskjellige grep fremmer sjefene
sine ansattes motivasjon og gnske om & videreetsid).

Ser jeg mot det Maslow vil jeg hos han finne aadsatte vil oppleve det som stimulerende a
ha fatt dekket sine underskudds motiverte behowiDadere veere klar for a fa tilfredsstilt
sine behov for vekst (Kaufmann og Kaufmann, 19%344). De vil da sgke & fa dekket dette
giennom biologiske og sikkerhets behov. Deretted@iveere klar for & ga videre med a fa
dekket sine vekstbehov. Dette vil de sgke giennappha aktelse og selvaktualisering. Det
er i disse to siste fasene hvor de aktuelle sjefarlegge til rette for at deres ansatte kan fa
oppna dette. Denne aktualiseringen kan da gjefjeeginnom & utvikle teoretiske eller
praktiske ferdigheter.

Slik jeg ser det vil aktive sjefer sonygger avdelingskompetangaere viktige brikker for

sine avdelinger pa flere mater. Nar en her serdarode velger & utvikle sine ansatte ,0g ved
det sine avdelinger, er det veldig sammenfallendd hva jeg finner i teorien. Her finner vi
ledere som bruker de mekanismer som driver oss @s&eni vart anske om og nye nivaer
eller det som rett og slett motiverer oss. Detihdlegg veert interessant at de forskjellige
lederne velger & legge mye i det a utvikle sin@teog derigiennom avdelinger. Dette nar
man vet at det er hgy turn-over pa en del stillirgli& at det er ingen garanti i & fa beholde en
man har lagt midler i & utdanne. Dette kan hengersan med at sjefene vet at de gjiennom a
utdanne sa mange som mulig bidrar til & bedre dgsgajonen Forsvaret pa en best mulig
mate. De ansatte som eventuelt slutter, vil likéneeined seg en positiv opplevelse av vekst,

som de kan henfare til det & ha jobbet i Forsvaret.
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Til temaet videreutdanning som en del av omradigreiutvikling fant jeg flere momenter.
Som jeg var inne pa tidligere i punkt 6.5 var aekelt, gjennom a kurse hele seksjoner eller
enkeltpersoner. Kursing av seksjoner kunne gjesagwnoe som var palagt som fglge av
lovbestemmelser, sertifiseringer eller systemininfgar. Enkeltpersoner kan gjerne velge a
videreutdanne seg innenfor et gnsket omrade @taret gnske om en fordypning i et
fagomrade. Flere utdanninger kan vaere i arbeidsgiegi eller pa deltid i et samarbeid med
arbeidsgiver.

Opp mot teoretiske perspektivet wadereutdanninderart pa flere mater.

Palagte utdanninger eller sertifiseringskurs vildge ikke i samme grad veere like
ansporende for den enkelte. Dette kan gjgre atvagjtns eller vekstmotivene som Hertzberg
og Maslow beskriver, ikke i like stor grad vil vagilstede som ved utdanninger den enkelte
selv velger a ta.

Hvis jeg farts velger a se pa deltidsutdanningitieith pa egenhand av den enkelte vil det her
veere lett & henfagre dette til Maslow og behoves@dvaktualisering hvor en realiserer sine
potensialer. Slik selvaktualisering vil kunne dh@dsgiver og ikke minst den ansatte god
nytteverdi, bade for egen del og for arbeidsgitaufmann og Kaufmann, 1998: 45-49). Ser
jeg dette opp mot Hertzberg vil dette med utdankimgne sees pa som en type belanning (fri
til studier og eventuelt dekket kostnader) og defwveere & anse som anerkjennelse.
Anerkjennelse er igjen en motivasjonsfaktor som siadilstedeveerelse har en positiv trivsels
skapende effekt, mens den ved sitt fraveer ikkenban negativ effekt (Kaufmann og
Kaufmann, 1998: 64-66).

Palagte kurs derimot kan fort oppfattes som endngfaktor, de bidrar ikke til motivasjon

ved sin tilstedeveaerelse men ved sitt fraveer vilede til mistrivsel. Palagte kurs blir pa en
mate to-sidig. Man ma ha kurset pa plass pa grurat pdlegg. Dersom man ikke har kurset
vil det innebaere at arbeidsforholdene vil bli skatdsmde fordi man ikke kan fylle sine
arbeidsoppgaver pa en fullstendig mate.

Slik jeg ser det i denne sammenhengen er det iatitdere for & ta kurs / utdanning pa
egenhand, mens man bgr jobbe hardere for & gkierdytl & ta «palagte kurs» da disse vil gi
bedre jobbutnyttelse.

Slik jeg ser p&idereutdanningsom i avsnittet over vil det veere viktig at adsgjiver

motiverer de ansatte best mulig for falge opp pélatjer andre nadvendige kurs. Dette fordi

89



disse bidrar til & gi bedre jobbutbytte for arbgiglsr og arbeidstaker. I lys av teorien over vil
jeg mene at arbeidsgiver i starre grad ma leggett# for a ta de palagte kursene. Disse kan
tas pa mater som gjgre at de ansatte i starrekgrath disse nar det passer dem. Likevel ma

det gjgres innenfor rimelige tidsrom.

Til anerkjennelse, som jeg bergrte i forrige kdpite dette med informantenes opplevelse av
anerkjennelséor den jobben som gjgres i forbindelse med fanmag. Det var ikke direkte at

anerkjennelsen i seg selv utviklet, men at detegapositiv ramme om forvaltningen.

Oppfatningen av manglendaerkjennelssom de forvaltningsansatte fgler, kan den faktisk
sies & veere en manglende motivasjonsfaktor slikzberg beskriver det. Mangelen av en
motivasjonsfaktor som anerkjennelse eller ansesdaper i seg selv ikke mistrivsel, men
tilstedeveerelsen vil skape trivsel og fremme majma. Trivsel og motivasjon fremmer igjen
anerkjennelse fglt av den enkelte (Kaufmann og Kani, 1998: 64-66).

Maslow legger aktelse eller anerkjennelse somalst fiv to trinn i omradet for vekstmotiver.
Ved manglende anerkjennelse for det en gjer, mieiastow det kan veere en fare for at
mennesker ikke utvikler ngdvendig selvrespekt @leske om a oppna prestisje eller ga
videre (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 45-49). Semehen arbeidsgiver i dette perspektivet
skulle da denne kunne iverksette tiltak for & hdeene gruppens anseelse gjennom positiv

oppmerksomhet.

Slik jeg oppfatter informantene pa dette temaetamerkjennelsenad de selv vaere med i &
bidra til prosessen med a skape en anerkjennelsefeom gjares i forvaltningen. Dette kan
startes gjennom a erkjenne at mangel pa behown@rk@nnelse kanskje er med pa a hindre
anseelsen til forvaltningen. En ma kanskje slute @a seg selv som «bare en
tjienesteleverandar». Det ma kanskje understrelstrekikelig fokus pa forvaltning, utover det

fokus den allerede far i dag fra ledelsesnivaene.

Til temaet omdgmme som en fortsettelsaniérkjennelsealgt jeg a skille ut dette. Som jeg
tok i forrige kapitel valgte jeg & se pa omdgmroeganisasjonen. Dette fordi flere av
informantene hevdet at man i forvaltningen jobbgérmg intenst for at organisasjonen skulle

klare & fungere. Opplevelsen de likevel satt igied, var at samme hva man gjorde, sa var
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det de operative miljgene som fikk «premie» og gmdtd@mme for sine operasjoner. Man ble

ikke sidestilt med de operative.

| forhold til det teoretiske perspektivet opp neotdgmmeelger jeg & se pa hva Maslow sier
om behovet for a fa dekket de sosiale behov. Ddeesiste leddet hvor en skal dekket et
behovsunderskudd (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 45&%det her slik at mangelen pa
omdgmme kan sidestilles med at det er en form tongiende sosial tilhgrighet. Er det slik at
det eventuelt er sa sterke skiller mellom det dparag forvaltningen at det skaper sosiale
skiller. Dersom dette skulle veere tilfelle vil dst pa utfordringer for de ansatte i
forvaltningen. Utfordringer med hensyn til & kurféea del i et godt omdgmme som
oppfattes til kun a gjelde de operative miljgenstt 8red Hertzbergs gyne vil en kunne si at
det er mangler ved hygienefaktorene ved at detagrgier i policy og arbeidsforhold. Disse
manglene oppfattes som negativt ved sitt fraveen vilesed sin tilstedeveerelse ikke

oppleves som fremende for jobbmotivasjonen (Kaufmam Kaufmann, 1998: 64-66).

Slik jeg vurderer empirien ommdgmmeé denne sammenhengen blir forstaelsen slik om jeg
tok opp i forrige punkt. Her ma ledelsen i utgangsget jobbe mer aktivt for & sidestille de

to miljgene slik at ungdige opplevde sosiale skikke oppstar. Som jeg var inne pa tidligere
ma forvalterens «handverk» ansees pa lik linje miemjerhandverket», da begge er gjensidig

avhengige av hverandre.

Sammendrag i forhold til videreutvikling.

Med bakgrunn i mine valgte teorier fant jeg flemteressante deler knyttet til temaene.
Involverte sjefer med aktiv ledelse fremmer trivaeldt seg slik jeg tolker teorien, disse star
for de positive faktorene anerkjennelse, ansvarfetktorene innbyr til trivsel ved sin
tilstedeveerelse men heller ikke mistrivsel ved &eviveerende. Aktive sjefer vil og kunne
bidra til sikkerhets og sosiale sider ved arbeigsgptn. Som en oppfalger kommer det & bygge
avdelingskompetanse, dette er slik teorien siesdet & nytte de positive
motivasjonsfaktorene. En kan si at underskudds\behdekket og en sgker a dekke
vekstbehovene til organisasjonen. For a dekke kekstvene vil videreutdanning gjennom
deltidsstudier eller kurs kunne nyttes, slike @ ne & anse som a veere med a dekke behovene
for selvaktualisering. En kan ogsa si at dettenemetivasjonsfaktor som ved sin

tilstedeveerelse har en positiv effekt, men vedsittzer ikke gir noen negativ effekt.
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Falt mangel av anerkjennelse kan beskrives somasglende motivasjonsfaktor som ved sin
tilstedevaerelse ville bidratt til hayere trivsehekkjennelse kan og beskrives som a veere et

vekstmotiv i en behovspyramide. Som en forlengalsanerkjennelse kommer omdgmme og
til dette kan man si at det er et underskudd pfen for sosial tilhgrighet i en stgrre gruppe.

Det kan og sies a vaere en mangel pa en hygienefgktmom at policy og arbeidsforhold

ikke er klare nok.

Del konklusjon i forhold til videreutvikling
Haeren og Forsvaret ma fortsette & oppmuntre sirfier gjl & vise aktiv ledelse for a ivareta
sine ansatte slik de allerede gjar.

«jeg foler pa en mate at det er sjefens signaler giv muligheter for videreutvikling»
| fortsettelsen av dette ma en sgke a utnytte tig semmen avdelinger som kan yte best
mulig sammen slik at sluttproduktet blir bra.

«0g det ma jo tilrettelegges i arbeidet a for pelgputvikling, ja da er alle darene

apne for at man skal bli bedre»

De ansvarlige sjefer ma sgke a oppfordre ansaftaaietterutdanning som er relevant for a
ha godt motiverte og engasjerte medarbeidere sem ftzerdagen.

«men det er faktisk litt vesentlig at du gjer detis ikke sa blir du akterutseilt»
Forsvaret og Haeren bar sgke a heve og gi starrkjameelse for det arbeidet som utfgres
innenfor forvaltningen, da dette vil bidra til @gkbtivasjon og involvering.

«at man far en fglelse av at man gjgr en god jobaradre det kan nok ha betydning

som en ikke skal kimse av spesielt nar ungdomnmemlen inn i jobben og skal gjare

noe i en forvaltningsstilling»
Omdgmme vil og kunne bedres gjennom at policy bgidsforhold klarlegges i starre grad

slik at dette bringes opp pa et hagyere niva enemkg

7.5 Kategorien det & beholde

Som det siste omradet jeg gnsker & drafte er jd@minet til det & beholde. Pa dette omradet
er allerede personellet rekruttert og videreuttikles den grunn vil jeg unnga a bergre disse

omradene nar jeg drafter temaer som er overlappende

Til temaetlgnnsom de fleste av oss lever av, er det flere f&BTe av informantene var

opptatt av de store forskjellene det var pa pelsofavaltningen og i de operative miljger.
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Det papekes at man unnet folk a tjiene godt, demearhvordan systemet var lagt opp, med
hensyn til & belgnne, for det man gjar i jobbfunksin. Flere oppfattet det som merkelig, at
de selv som jobbet reelt med faktiske oppgaverlskydpleve at de som gvet pa sine
oppgaver skulle fa dette kompensert. Ekstra meyhksii det nar de for eksempel skal i et

krigsomrade, da skal man plutselig skal fa likialitet

Gjennom Hertzberg tolker jeg l@nner en hygienefaktor. Dette innebeerer at den \ed si
fravaer eller oppfattelsen av at starrelsen pa denf@ liten virke som en negativ
motivasjonsfaktor. Ved sitt fraveer vil lann i ders@mmenhengen virke negativt, pa den
annen side vil den heller ikke positivt inn dersdem er tilstede (Kaufmann og Kaufmann,
1998: 64-66). Det vil veere grenser for hvor mye erekan yte som betaling for et stykke
arbeid.

Maslow pa sin side vil hevde at Ignn er et av dmgleggende behov i den nedre del av
behovspyramiden nar det gjelder arbeidslivet. Wtietette er pa plass vil enkeltpersoner
kunne ha problemer med & klatre videre i pyramintpkunne akseptere eller ta del i andre
utfordringer ved arbeidet (Kaufmann og Kaufmanr8:35-49). Slik jeg var inne pa
tidligere vil det kanskje veere lettere a delta pésksom en opplever som mindre viktige enn
andre saker, dersom lgnnsbetingelsene hadde veert igaslow sier at de forskjellige nivaer
ma veere tilfredsstilt far en kan bevege seg vidpmover i pyramiden. Dette kan by pa visse
utfordringer da kanskje andre sider som sosialthgaighet og anseelse er ivaretatt.

Alderfer hevder at en person kan ga nedover i pigl@mfor & fatt i momenter som ikke
finner sin dekning, uten at en forlater pyramidéayfmann og Kaufmann, 1998: 49-50). Det
er kanskje en slik sammenheng en kan se i dett# atnge ansatte blir, selv om en kanskje

mener at ikke alle faktorer er pa plass.

Slik jeg ser det, er det kanskje her, n@an, som det siste momentet hvor det er sterke
sosiale band til gruppen «Forsvarsansatt». Dissddre som gjar at folk ikke skifter jobb
eller gar ut av Forsvaret. Vil svaret pa denne $amtfiordringen vaere «a kaste penger etter
folk» for at de skal bli eller er det momenter e fpbbe med. Det kan veere slik at en bar
starte opp med & se pa hvordan lgnnssystemettadpgg hvorledes en belgnner de
forskjellige kategorier av mennesker. | dette ligdet og at mange innad i forvaltningen har
sivil tilleggsutdannelse som gjgr at de er merakann de operative. Dette kan da oppleves
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litt merkelig nar det har veert slik at utdanninglsienne seg, og Forsvart og Haeren er en

kompetanseorganisasjon.

Slik jeg var inne pa i forrige kapitel var flere emformantene inne pa dette med skglad og
lannfor & kunne avignne bedre slik dagens lgnnssystdagt. Her er det slik at grunnlgnn
falger gradssystemet. Med bakgrunn fra det forvigeadet var informantene opptatt av a
kunne ha en fornuftig lannsutvikling. Dette for@ildig mange i forvaltningsstillinger er

avskaret fra & kunne vaere med i en «lgnnskarusethde operative i Haeren.

Sett med Hertzbergs syn om to-faktor teori vil emé&lgnnsom en motivasjonsfaktor og
mulighet for avansement som en hygienefaktor. Dwtgr at Igann som faktor vil virke
fremmende og at mulighet for avansement ikke skapemer trivsel ved sin tilstedeveerelse
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 64-66). Likevel villgygienefaktor ikke veere fremmende
ved sin tilstedevaerelse. Fravaer av en motivasjkitmsfaom lgnn vil virke negativt inn pa

trivselen.

Jeg ser pfannsom en type spenningsfelt. Lann defineres til Bevil@mmende for innsats og
motivasjon. Sett opp i mot det jeg kom frem tibirige kapitel var det kanskje ikke
ngdvendig a kiempe for hgyrere lgnn, en kunne hsditse pa a fa en hayere gradert stilling.
Paradokset blir da at man mister den dyktige medeben man hadde. Her virker mulighet
for avansement fremmede for trivsel ved at detdslimulighet for a fa en bedre Ignnet
stilling. Dette blir pa en mate en praktisk effekim virker nesten motsatt av hva teorien
skulle tilsi.

Til funnetkarrierekartlegging som jeg var inne pa i punkt 6.6 var dette bligrmg mer
aktuelt de siste arene. Disse kartleggingene Jaing gjort i sammenheng med de arlige
medarbeidersamtalene. Kartleggingene skal fa svavjpken fremtidig karriere, med hensyn
til stillinger etc. den enkelte kan gnske seg. ®onfglge av stillingsgnsker kan det da dukke
opp utdanningsbehov. Alle disse gnskene skal giamfor videre karriere eller
utdanningsbehov. Hvorvidt kartleggingene brukesvakt viktig for hvor godt «mottatt»

denne karrierekarleggingen blir.
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Ser jegkarrierekartlegginggjennom Hertzbergs to-faktor teori ma det anseme et
motivasjonspotensiale. Dette i sammenheng medta@fideée ansatte mulighet for & fa
anerkjennelse og mulighet for & pavirke egen sipmas)tdanningsbehov eller en mulighet
for dette kan sees som en form for policy i derarareenheng. Dette fordi det i mange
tilfeller kun er Forsvaret og Heeren som tilbyr gpe utdanning (i denne sammenheng kan
det veere stabsskole, stabskurs etc.). Policy lipkaiegorien hygienefaktorer, disse bidrar
ikke med trivsel ved sin tilstedeveerelse men kae fdmistrivsel ved sitt fraveer (Kaufmann
og Kaufmann, 1998: 64-66). | denne sammenhengedeinsies at utdanningsmulighet blir en
hygienefaktor som er tilstede.

Ser en dette med Maslow sine gyne kan en si d@ekekartlegging er med & dekke
vekstmotivene i behovspyramiden. Dette gjennonnatsermer seg en dekning av behovet
for selvaktualisering (Kaufmann og Kaufmann, 1998:49). Denne aktualiseringen gir en

muligheter for selv & ta ut sitt fulle potensialen stillingen og funksjonen man har.

Slik jeg ser det er informantenes oppfatningaxrierekartleggingi samsvar med det jeg kan
finne i de teoretiske perspektiver. Her ligger miementer som gjar at den enkelte
medarbeider har muligheter for & kunne utvikle s&lg og sine potensialer. Det ligger
utviklingsmuligheter innenfor jobbstillinger og @aningsmuligheter. Det kan virke som om
de enkelte ledere kan ha noe varierende grad awlgppg av de forskjellige kartlegginger.
Det vil i denne sammenheng veere viktig at det sheides godt mellom arbeidsgivere og
arbeidstakere slik at kartleggingen kommer til @y8lik jeg ser det er karrierekartlegging et
godt instrument for & kunne bygge og utvikle enkdlvider og videre kompetente enheter

som fungerer.

Temaetbeordringspliktkom opp i sammenheng med det forrige punkt hvaregrjeneste i
internasjonale operasjoner ble tatt opp. Enkelteformantene fglte at dette var et mindre
behagelig tema, flere av familizere arsaker. Fladtlk valgt forvaltningsstillinger for & kunne
ha et stabilt familieliv slik at man her fglte d#gen viss grad truet. Likevel er beordring en

del av offisers-yrket som mange i stor grad karingév betydelig grad selv etter hvert.
Sett gjennom Hertzbergs motivasjonsteori vil enrleusi at beordringsplikt er en

motivasjonsfaktor og en hygienefaktor pa sammelat.hemmer ikke jobbtrivselen ved sin

tilstedeveerelse, og det skaper heller ikke misttived ikke & veere tilstede (Kaufmann og
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Kaufmann, 1998: 64-66). Derimot kan det ved en &alhbruk virke hemmende pa
jobbtrivselen og den skaper ikke trivsel ved siarduelle ikrafttredelse

Avhengig av hvilket standpunkt man har vil detiddaslows gyne kunne vaere en faktor som
ligger til underskuddsmotivene, den ansatte faheioem for utrygghet i sitt arbeidsforhold
(Kaufmann og Kaufmann, 1998: 45-49). Denne utryggi&an da ha sin bakgrunn i at de
faler sitt familieliv blir truet gjennom deres evaalle fravaer over lengre perioder. Det er da
arbeidsbetingelsene som man fgler som en trussbeyig av det standpunkt en har til slik
beordring enten nasjonalt eller internasjonaltieiite kunne veere en trussel eller en berikelse
og vekst for den enkelte Dette er i det hele edigahdividuelt tema for den enkelte og

dennes standpunkt om hvorvidt det er positivt elkgativt.

Slik jeg opplevde informantene var det todelt meddyn til hvordan de sa pa

beordringsplikt bade nasjonalt og eventuelt internasjonalt. &gitmot teorien sammenfaller
synspunktene. Slik jeg oppfatter det bade pa dsitip® siden og pa den negative. Hele
oppfatningen om beordringsplikt ligger slik ser dievor den enkelte er i sin livsfase eller
hvordan en vil velge a innrette seg. Slik jeg tpk oforrige kapitel vil det vaere lite aktuelt &
beordre personell til utenlandstjeneste pa tverdesgs kompetanseomrade. Dette bar da ikke
veere en frykt hos den enkelte, men kanskje hefiesjanse til & planlegge for en eventuell
mulighet.

Til temaetutdanning, et springbrett ut av Forsvaretr dette noe som opptok informantene
pa forskjellige mater. Det var en selvfglge at ntdag skulle veere relevant for det
arbeidsomradet en hadde, eller det var lagt enfpla@ na. Det var likevel noe divergens om
en skulle bekoste utdanning. Med hensyn til evdhpligttjeneste var dette noe man mente
var en selvfglge dersom man fikk bekostet studfielles var at utdanning ble sett pa som et

omrade for personlig vekst og utvikling.

Slik jeg tolker Maslow kan en si at det i seg seha etterutdanning, er & drive selvrealisering,
og at man da er kommet til det hgyeste nivaet obshierarkiet. Ser en til Herzberg vil en der
finne at utdanning er en motivasjonsfaktor. En masjonsfaktor som vil kunne bidra til &
beholde personellet i Heeren og Forsvaret. En stitvasjonsfaktor skaper trivsel ved sin
tilstedeveerelse men heller ikke mistrivsel vedfesiveer (Kaufmann og Kaufmann, 1998: 64-

66). Dersom motivasjonen for & ta utdanning isaett er for & kunne komme seg ut av
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Forsvaret vil det for den enkelte sees som enipanibtivasjonsfaktor. Dette vil for
arbeidsgiver veere vanskelig da en kan legge te fet utdanning som skaper trivsel, men
som den ansatte vil bruke pa en annen mate. Diatet dilemma som i stor grad ma tas som
en risiko i forhold til & beholde motivert persdnélet er her en gjennom personkunnskap ma

kjenne den enkeltes bakgrunn for utdanningsmotivas;j

Som jeg avrundet forrige punkt med, ma en kjenmeedéeltes motivasjon for a sgke
utdanning, dette er en oppgave for lederen. Enikkalklandre en arbeidstaker for & sgke de
muligheter, eller legge til rette for seqg, det skan gi best mulige fremtids utsikter.
Uavhengig av om disse er utenfor Heeren og Forsveeetien sammenfaller godt for det &
sgke utdanning, en ma bare her kjenne den enkatitiger for & sgke denne slik at en kan

beholde de selv.

Sammendrag i forhold til det & beholde

Som det siste omradet jeg har tatt med i draftirkgem lgnn opp som tema. Lgnn er en
hygienefaktor som ved sitt fraveer (les opplevd artsbld mellom innsats og belgnning)
virker negativt for motivasjonen. Grad og lgnn egmrtuelt & skille dette som en faktor vil
kunne pavirke motivasjon og mulighet for avansenp@ngén negativ mate. Pa den annen side
virker fravaer av lgnn ogsa negativt inn. Karriertlegging ansees a vaere en positiv
motivasjonsfaktor dersom den aktivt nyttes, gjar tkke det savnes det heller ikke av den
enkelte. Likevel vil den ved aktiv bruk kunne vaared a dekke eller operasjonalisere
behovet for selvrealisering. Med hensyn til beargsplikt kan teorien tolkes begge veier,
bade positivt og negativt for den enkelte. Dettergal utgangspunkt i hver enkelt sin
livssituasjon. Hvorvidt utdanning blir et springtiret av Forsvaret eller om det bare ma sees
pa som et ledd i en selvrealisering er ikke helttklLikevel ma utdanning sees pa som en
motivasjonsfaktor som skaper trivsel ved & veestetile.

Delkonklusjon i forhold til det med & beholde
Haeren og Forsvaret ma sgke a lage et system fniivig som gjgr at en ikke taper for mye
i lann ved & ga fra en operativ stilling til envialtnings stilling.

«men hvis lgnna ligger lavere og du blir Ignnstaped a jobbe innenfor dette her sa

velger folk a sgke seg bort»
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Ved eventuelt a skille grad og lgnn vil det kunaerg muligheter for & gjare avignning av
forvaltningsstillinger mer i trdd med de operatstdlinger.
«de sgkte seg vekk og fikk opprykk allikevel»
En bar se pa muligheten for & fierne for eksempigigatillegg etc. for heller & gke
grunnlgnnen (den pensjonsgivende delen av Ignnam)hele linjen Med hensyn til
karrierekartlegging vil det veere et godt tiltakiderefare og forsterke dette.
«far muligheten til & utvikle seg, det er jo blamnet knyttet til kurs og karriere
utvikling, kurs skole og derav karriere»
Det vil veere fordel for den enkelte dersom orgasjseen klarer & gi den enkelte
holdepunkter en kan planlegge med en viss tidstiatigeordringsplikt er noe som Haeren
og Forsvaret kan bruke dersom det er behov follidet/el bar en her sgrge for at det i storst
mulig grad er beordring etter villighet.
«ulempene som ligger der er intops, man er ikkeatienan har den ene parten falger
den andre parten hele veien»
Utdanning eller videreutdanning bar fortsatt vagrenerade en sgker a stimulere da det i
mange tilfeller vil gi mer tilbake enn det man leggdet av kroner og gre. Dersom en ansatt
likevel velger a slutte etter a ha fatt utdannivitle dette trolig skjedd uansett.
«derifra og slutte helt i forsvaret og begynnet sigile der er det ikke noen
sammenheng slik jeg ser det.»
Ved neste korsvei er det kanskje en utenfra Foesway Haeren man velger 4 tilsette som har

fatt utdanning ved sin tidligere arbeidsgiver.

7.6 Sammendrag

| dette kapitlet har jeg sett pa de samme funn jegngjorde i kapitel seks. Forskjellen denne
gangen er at jeg har brukt teorien fra kapitetitré belyse momentene og fa forstaelse for
hva informantene har ment. Jeg har i mindre gracbdert funnene slik jeg allerede har gjort
i kapitel seks. Jeg har sgkt ikke a gjenta megdehhvor jeg kommer med egne vurderinger

av empirien.
| forbindelse med omradet rekruttering og attrateivhar jeg kommet frem til at det er viktig

for informantene a fa vekst som menneske, ikke baret arbeid. Videre har jeg kommet

frem til at det er behov for en utdanningsplattfdrorfra man kan fa faglig tyngde og bredde
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innenfor Forsvarets og Haerens utdanningssystenhategg kommet frem til at det er behov
for & nytte de karriereplaner en kommer fremfiirbindelse med medarbeidersamtaler.
Lann som virkemiddel har jeg kommet frem til at wadre konkurransedyktig bade for

interne og eksterne sgkere til forvaltningsstiéng

Til omradet «videreutvikling» har jeg kommet freiat lederne ma veere aktive for a ta vare
pa sine ansattes motivasjon, for den enkelte oglangkn som helhet. Jeg mener og & ha
kommet frem til at det ma stimuleres til etterutaiay og kompetanseheving. Anerkjennelsen
for & jobbe med forvaltning méa gkes slik at motjgasn og involveringen fra de enkelte
styrkes. | dette vil det og komme at omdgmme vibbdre gjennom starre og klarere fokus i

policyer og arbeidsforhold.

Nar det temaet & beholde var igjen lgnn et aktagia. Jeg mener & ha kommet frem til at
man her ma se pa et nytt system som bidrar tikeviit forskjellene mellom de operative og
forvaltningen. Karrierekartleggingen ma forsterkgsvidereutvikles da det bidrar til starre
forutsigbarhet for den enkelte med hensyn til athedanning og eventuelle beordringer for
de militeere.

Beordringsplikten bar opprettholdes slik den eag ¢hvor man i starst mulig grad sgker a
beordre den enkelte etter villighet. Det gir muéitdr og apninger med for eksempel to-trinns
beordringer etter skolegang. Utdanning for den kalken bli et springbrett ut av Forsvaret
og Heeren, og dette er en risiko som organisasjoréeta. Dette gjar seg gjeldene mellom alle

typer arbeidsgivere.

| neste kapitel vil jeg ga inn pa oppsummeringeendonklusjon hvor jeg trekker sammen
delkonklusjonene fra kapitel seks og sju, diss¢eglse opp mot problemstillingen fra kapitel

en.

8 Oppsummering og konklusjon

8.1 Innledning

Jeg vil i dette kapitlet komme med mine oppsumnganirog konklusjoner slik jeg har tolket
de svar og draftinger jeg har gjort pa bakgrunmawe intervjuer med informantene. Det er
ikke ngdvendigvis slik at konklusjonen er en fadiette fordi det har veert en undersgkelse og

svarene har veert gjenstand for tolkning og er ikletematiske svar pa konstante verdier. Jeg

99



vil i farste rekke starte med a se pa hvordan Foets verdigrunnlag sammenfaller med
sammendraget av delkonklusjoner far jeg ser paet@oDeretter vil jeg kontrollere om
forskningsspgrsmalene er blitt besvart fgr jeg kemmed en hovedkonklusjon og
anbefaling. Til slutt vil jeg komme opp med noeremyulige problemstillinger eller

utfordringer som jeg har sett i lgpet av denneistud

8.2 Hvorledes sammenfaller verdigrunnlaget med funn 0g
dragftinger?

Jeg innledet kapittel seks med at jeg ville se ams¥arets verdigrunnlag var sammenfallende
med de svar jeg fikk gjennom denne studien. Ellerden kun var et dokument for a kunne
trekke frem ved passende anledninger.

Etter & ha draftet meg gjennom alle svarene tittHeeskningssparsmal vil jeg na trekke

sammen hvordan jeg oppfatter at verdigrunnlagev#&at sammenfallende.

Jeg finner at det legitime grunnlaget for & drivednfiorvaltning er vel ivaretatt som del av de
beerende verdier. Den andre baerende verdien sopagaenneskeverd er godt ivaretatt slik
jeg ser det gjennom den maten de forskjellige sjefaetar sine ansatte. Dette gjennom
oppfelging og videreutvikling. Jeg sier ikke heermm hvorledes sjefer er med og
rekrutterer, da jeg oppfatter at dette ligger fédontderes pavirkning.

Nar jeg kommer til Forsvarets kjerneverdier sommfrespekt, ansvar og mot finner jeg
noen utfordringer. Dette gar pa at de som jobbdrfeevaltningen selv i stgrre grad ma
verdsette og respektere de organisasjonelle veauisitt arbeid. Gjennom & gjare dette vil de
ogsa kunne oppna bedre omdagmme for fagfeltet dgjeenom ogsa hgste starre
anerkjennelse.

Ansvar som kjerneverdi mener jeg er godt ivaretgtyjenspeilet giennom maten man
forsgker a se helheten, gijennom det omradet soralfoingen representerer. Mot, som
kjerneverdi for forvaltningen vil kanskje veere vieliy a se direkte. Dette gjennom at mot
ofte settes i sammenheng med skarpe operasjotkendlivil en i forvaltningen finne

samsvar opp mot det & utvise mot. Dette da sorsedsélvstendighet og kunne samarbeide pa
tvers av forvaltningsomrader for a finne fellesniager.

Som et utfordringsomrade vil jeg pasta at det nkéiferes pa a respektere det arbeid som
utfares i forvaltningen for derigjennom & byggerajemnelse og oppna godt omdgmme.
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Slik jeg ser det er Forsvarets baerende verdier safathende for de svar og utfordringer jeg

har kommet frem til gjennom min studie.

8.3 Hvorledes sammenfaller de valgte teoriene med f  unn og
dragftinger?
Jeg startet kapitel sju med & komme inn pa mineefaninger til hva jeg ville finne i lgpet av

drgftingen. Jeg hadde forventninger om finne moeresdm var sammenfallende til
behovspyramiden og trekk ved motivasjonsfaktorepesielt mot det & realisere seg selv.
Etter & ha draftet med teoriene som bakgrunn gihjgdenfor skrive noe om hvordan jeg
oppfatter at teoriene har veert sammenfallende.

| forhold til Herzbergs to-faktor teori som innetlel motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer
finner jeg flere sammenfallende momenter (Kaufmagi#Kaufmann, 1998: 64-66). Det er i
stor grad de positive faktorene som er framtredegdieemmende for trivselen. Det er greit &
se at man gjennom godt arbeide belgnnes for diettegm muligheter for avansement og det
a fa anerkjennelse. Dette kan man se gjennom dealadér anbefalinger for a sgke seg til
hayere stillinger etc. Det er likevel innenfor @etimradet en finner de gode lederne som ser
sine medarbeidere og oppmuntrer og statter derskiesiom a utvikle seg.

Pa den annen side finner en hygienefaktorene. gsedér det noen utfordringer gjennom at
de ikke er pa plass eller tydelige nok. Ikke apd#ter trivselen men de vil ved sin
tilstedevaerelse ikke bidra til mistrivsel. Her feg valgt & se at en passiv bruk av
karrierekartlegginger manglende utdanningsmulighiaternt og lgnnspolicy ikke bidrar til
trivsel.

Ser jeg til Maslow finner jeg at det i stor gracsamsvar mellom hva de forskjellige gnsker
og hvordan teorien beskriver dette (Kaufmann ogfikamn, 1998: 45-49). De biologiske
behov som menneske er dekket og de har vann ogtmdde har sikkerhet gjennom at det
ikke er noen som truer deres hverdag. Overfgentiairbeidsplass kan en si at man har lgnn og
et arbeidsmiljg som ikke er farlig i hverdagen. @&mikke er forngyd med lgnnen kan veere
en annen sak, men det vil da vaere noe en kan sekeed@lre. Forutsetter likevel at den er
tilfredsstillende ved at de fortsatt har valgt Blje i Heeren og Forsvaret. Nar en gar videre ser
en pa det sosiale behov og her finner en og atdggrraksis samsvarer. Det er imidlertid en
nyanse og den gar pa forskjellen mellom de somgobi®ed operasjoner / utdanning kontra
de som jobber med forvaltning.

Nar en ferdig med underskuddsmotivene kan en gatibtwekstmotivene og det er her en i

stor grad finner sammenhenger. Som de ansattgopéatbav var det pa omrader som
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omhandlet vekst og utvikling. Det farste motivet&telse og dette blir bare i noen grad
oppfylt da det flere ganger gar igjen at man falealt dette ikke er pa plass. Likevel er dette
noe de er klar over og vil kunne jobbe med a uéviklet neste momentet er selvaktualisering
og dette er noe som gar igjen mange ganger. Infulena har veert klare pa at de gnsker a
kunne utvikle seg for & bli bedre pa a gjgre déhém de skal. Selvaktualisering gjennom
utdanning bidrar i stor grad til at informantenetit ut sitt iboende potensiale. Det vil i
denne sammenheng veere viktig at de lokale sjefex verdsette dette initiativet.

Ser en mot Alderfer, som gjgr et poeng av at mangéaopp og ned i behovspyramiden utfra
hvilke behov som er dekket er jo dette noe sorarigtad foregar. Dette gjennom at det kan
veere enkelte omrader som fungerer etter sin irdamsiens andre har noe igjen far de er der
hvor en mener de bgr veere. Alderfer er sdledes ymn Maslow med hensyn til bruken av
behovspyramiden.

Etter min oppfatning sammenfaller de teoretiskedb@ninger med de funn og tolkninger jeg

har komme frem til gjennom intervjuene.

8.4 Er forskningsspgrsmalene besvart?

| de tre forskjellige delene nedfor vil jeg kommedmmulige tiltak som Heaeren og Forsvaret

bar iverksette for & rekruttere, videreutvikle @blde forvaltningspersonellet.

Hvilke tiltak kan gjgres for a bedre rekrutteringen til

forvaltningsstillinger?

For bedre rekrutteringen til forvaltningsstillingal det veere et sammensatt spekter av mulige
tiltak. Dette er tiltak som enkeltvis eller saisimmenheng vil kunne bidra til & bedre
rekrutteringen.

Utdanning i forhold til hva som kreves av den etestilling er viktig og ma fremstilles pa en
korrekt mate i de forskjellige stillingsbeskrivaisetdanning som rekrutteringsfremmende
tiltak ma tydeliggjares der hvor det det kan disuiil om videreutdanning eller kurs innen et
aktuelt arbeidsomrade. Til de stillinger eller hdet er interesse for det ma tiloud om etter og
videreutdanning forespeiles og gis tilboud om. Détag fremkomme om det er forventet at
man skal ta noe videreutdanning.

Haeren og Forsvaret ma sa snart det er praktiskgrivdiksette en type forvaltningsutdanning
som kan veere en utdanningsplattform for forvaltsfagene. Denne plattformen ma kunne gi

grunnleggende og viderekommende utdanning innéerke| personell, materiell (logistikk)
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og gkonomi. Utdanningsplattformen ma innrettes alikn kan velge forskjellige felter pa
forskjellige nivaer dersom en skulle gnske & skiftee innad i forvaltningen. Denne
utdanningsplattformen ma igjen aktivt nyttes sorpless for forvaltningen nar en lyser ut
stillinger

Aktiv bruk av, eller forespeiling om bruk av kaméglaner ma komme ordentlig i gang slik at
aktuelle personer kan se at tjienesteplaner for@lifyg de forskjellige typer stillinger og
hvilke muligheter det finnes for den enkelte.

Muligheter for egenutvikling i en stilling eller &msje ma fremvises slik at aktuelle sgkere
eller nytilsatte ser de muligheter som er, elléeabkporet til & oppsgke de.
Egenutviklingsmuligheten er kanskje alene den stamotivatoren for & sgke en
forvaltningsstilling.

Ved lav eller liten livserfaring som skylds aldeé mien som eventuelt far en stilling fa en
forstaelse av at det finnes muligheter for & féaisede oppgaver i oppstarten. En type
«mentorordning» ma kunne settes i system ved deklétavdelinger.

Lann i rekrutteringsgyemed er ikke alene nok skaffe aktuelle mennesker for en stilling.
Det er derfor viktig at lannen tilpasses de formélav som settes til en stilling og at
stillingens lgnn er pa niva med sammenlignbarbregér i privat og offentlig sektor. Likevel
ma en lgnne pa en god mate da blant annet beasglhikigkan vaere en faktor som ma

kompenseres.

Hvilke tiltak kan gjgres for a videreutvikle kompetansen til

forvaltningspersonellet?

For & videreutvikle forvaltningspersonellet er fliete tiltak som kan gjgres. Det farste og
kanskje viktigste vil veere a statte opp under dskjellige avdelingssjefers involvering i sine
respektive avdelinger. Dette pa en mate som gjde &an se sine ansatte og holde en god
kommunikasjon for & hgre deres behov. Disse foitglgeenkeltbehov skal den lokale sjef
sgke 4 tilfredsstille sa langt det gar.

Ved at de forskjellige avdelingssjefer ser sineattesvil de og kunne se helheten i sine
avdelinger. Derigjennom skal de igjen sgke a bydjgse som gode team, som tverrfaglig
skal kunne statte hverandre ved behov. Sjefeneathér ikke veere redde for & la «for
mange» fa kompetanseheving, da det alltid vil eotere personell ved en avdeling.
Gjennom at de forskjellige sjefer sgker a tilfraillessine ansattes behov og bygge sine
avdelinger vil det veere et behov for videreutdagnidenne videreutdanningen skal, som jeg
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var inne pa i punktet over kunne tilbys gjennomantingsplattformen som er nivatilrettelagt.
Dersom enkelte ansatte har gnsker om a ta videnenitth utover dette skal en sgke a
stimulere og tilrettelegge for dette. Slik videarnning ma vaere relevant for den stilling en
har eller en stilling man vil sgke & oppna.

For & gke trivsel og motivasjon for de som jobbedrforvaltning méa en sgke a gke
anerkjennelsen og anseelsen til det arbeidet starestav forvaltningen. | dette ligger at de
som jobber i forvaltningen selv ma bli flinkeredilveere stolte av det arbeidet de utfgrer. |
tillegg ma en bli flinkere til & se sin funksjonns@n del av det starre bildet.

Gjennom a ha god kompetanse og ha skapt robustatfingsmiljger ved avdelingene vil
man kunne produsere god forvaltning som en karereastrkjennelse av. Ved at man at har

dette pa plass vil det gode omdgmme komme sonseltaeav prosessene over.

Hvilke tiltak kan gjgres for & beholde forvaltningspersonellet i stilling?

For & beholde forvaltningspersonellet i stillingdet flere momenter som kan trekkes frem.
Haeren og Forsvaret bar se pa en lgsning der hvoii starre grad gjar om flere av de
variable tilleggene. Dette kan gjares ved & gd emhgyre fastlgnn for alle ansatte og
redusere pa gvingstillegg. Dette vil ogsa bidra styrke de enkeltes pensjonsrettigheter nar
man kommer dit.

Et annet tiltak vil veere & gjennomfare et skillegnad og lgnn dersom man ikke klarer & gjare
noe med momentet over. Ved a gjgre dette vil estdime muligheter for & avlanne

individuelt og den enkelte kan i stgrre grad kuferBandle sin lgnn.

Ved a utnytte de mulighetene som ligger i karriardkgging bagr Heeren og Forsvaret i stgrre
grad kunne sgke a tilpasse den enkeltes gnskeumnvidereutdanning og alternative
stillinger. Ved & sammenholde kartleggingsgrunnifgn og kunne finne de som malbevisst
bygger sin kompetanse mot neste stilling. Ved éegpitiv bruk av karriereplaner vil en

trolig fA de beste ansatte til de viktige stillinge

Beordringsplikten bgr f& besta slik at arbeidsgkaat bruke sin styringsrett dersom det er
behov for det. Likevel bgr denne beordringsplikigties slik at man helst beordres etter
villighet. Eventuell beordring mot villighet bgr Runyttes i ytterste konsekvens og ikke for et
tidsrom som er lenger enn ngdvendig.

Utdanning har gatt igjen til alle omradene jeg Vert inne pa i denne undersgkelsen.
Forvaret og Heeren ma ved a analysere karriereptamgned samtaler med den enkelte sgke

a tilfredsstille de forskjellige behov eller gnsker utdanning. Dette kan veere utdanning av
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kortere varighet (kurs) eller lenger varighet (dislitdanning). Felles for all utdanning man
stgtter gkonomisk, er at det ma veere en plan femterell plikttjeneste, men kun i forhold 1:1.
Her ma Forsvaret og Haeren lage individuelle avtéberde som gnsker a ta hgyere utdanning

pa tilnaermet heltid.
Er forskningsspgrsmalene besvart?

Slik mine informanter har besvart mine forskningssmal og hvordan jeg har tolket disse,

anser jeg at forskningsspgrsmalene er blitt besvart

8.5 Hovedkonklusjon/anbefaling

Jeg vil her komme med min hovedkonklusjon, elldyedaling om hvilke tiltak Haeren og
Forsvaret kan gjare for a rekruttere, videreutvidebeholde personell innenfor «forsvarlig
forvaltning». Som jeg beskrev i innledningen tipkéet er det ikke ngdvendigvis at min
konklusjon eller anbefaling er en fasit. Det erddga mer en anbefaling eller et rad utfra
hvordan jeg har tolket mine informanter.

Under trekker jeg frem noen av de hovedmomentaemenner bagr komme pa plass farst.
Alle momentene var i finne i punkt 8.4.

For & fremsta som en attraktiv arbeidsgiver vil\gete viktig at Heeren og Forsvaret aktivt tar
i bruk karriereplaner for kartlegging og planleggiRResultatet av karriereplanene vil danne
grunnlag for & bruke utdanningsplattformen og ewelbsupplere med sivile kurs/utdanninger
ved behov. De kurs/utdanninger den enkelte seigiger eller driver med bgar ogsa inn i
karriereplanene for eventuelt & hente ut fleremger. De utdanninger eller kurs som
iverksettes ma ikke sees pa som en trussel forkatte skulle gnske a finne seg en annen
arbeidsgiver. Heeren og Forsvaret bar sgke & ldneste forvaltningsmiljger hvor de ansatte
kan trekke veksler pa hverandre. Her kommer ogrutidgsplattformen og karriereplanene
inn igjen, slik at man eventuelt kan utdanne selrpss i forvaltningen for a fa bedre
helhetsforstaelse. Som et siste moment ma HaerEorsgaret snarest se pa en mulighet for a
utjevne lgnnsnivaene mellom de som jobber innetiddoperative og de som jobber i
forvaltning. Dette vil ogsa gavne de som jobbemragpet nar en starre del av lannen blir

pensjonsgivende.

8.6 Avslutning og veien videre

Ved avslutning av denne masteroppgaven ser jegqngmmine tolkninger at dette igjen kan
apne veien for nye problemstillinger og spgrsmallie omrader kan veere utforming av en
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utdanningsplattform og et annet kan veere karriareglog karrierekartlegging. Disse kan
apne for forskningsspgrsmal som kan se slik ut:

Hva skal en utdanningsplattform for forsvarlig faltwing inneholde og hvordan skal denne
kunne ivareta livslang leering?

Hvordan ivareta karriereplaner og karrierekartlaggier hvor begge parter i et forhold har

mulighet for & gjare karriere?

Jeg har gjennom & skrive denne oppgaven fatt smrstielse for problemstillingen generelt

og behovet for videreutdanning spesielt.
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Vedlegg

1. Intervjuguide

Vedlegg 1: Intervjuguide
Apningsspgrsmal.
Kan du beskrive en helt vanlig dag pa jobben?

1 Rekruttere.

1.1 Hva mener du kan bidra til & gjgre forvaltnstgnger mer attraktive?
Momenter & komme inn p& dersom informanten ikkarker inn pa det:

- anerkjennelse

- status

- lonn

- stabilitet

Hvilke basisforhold manglet/ mangler i forvaltnisg#ingen for & gjgre det mer attraktivt?
Hvilke forhold matte ligge til grunn for at du igjeville sgkt deg til en forvaltningsstilling?

1.2 Hva rekrutterer?
Momenter @ komme inn pa& dersom informanten ikkarker inn pa det:
- anerkjennelse

- status

- lgnn

- stabilitet

2 Videreutvikle

2.1 Hvorledes opplevde/opplever du & videreutvildg i stillingen?

2.1.1  Hva manglet/mangler?

Momenter & komme inn pa dersom informanten ikkerkeminn pa det selv:

- stgrre forstaelse for helheten i Forsvaret

- viktigheten av forvaltning i operasjoner

- faglig utvikling gjennom kursing / utdannelserffwal)

- stgrre mulighet for & delta pa sideordnede kuréfutvide egen plattform
- stgrre mulighet for & delta pa relevante kurs

- jobbe pa et hagyere forvaltningsniva

- betydningen av egen rolle

- karrieremulighet

3 Beholde

3.1 Hva mener du skal til for & beholde forvaltrsipgrsonellet nar de farst er rekruttert og evt.
videreutviklet

Momenter & komme inn pa dersom informanten ikkerkeminn pa det selv:
- lgnnsutvikling

- gradsutvikling (fristille grad og lgnn) / horisahkarriere

- forutsigbarhet

- videreutvikling av fagomradet (involvering)

- anerkjennelse

- nivaer i forvaltningen

- betydningen av egen rolle

- organisasjonsmessige forhold

- nivaer i forvaltningen

- militeert (oppleves denne som for "satt” eller rgalfull)

- sivilt (ville evt. sivil skolering bidratt til rekere exit ut i det sivile)

- betydningen av egen rolle.

- Hvorfor "turn-over” / skifte av stilling fra foraltning til operativ
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2: Forsvarets verdigrunnlag
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