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INDLEDNING

I denne rapport fremlaegges tendenser og konklusioner fra 10 afholdte
fokusgruppeinterviews med medarbejdere og chefer om bemanding af
chefstillinger i Forsvarsministeriets koncern.

Forsvarsministeriet er i gang med at tilrettelaegge et fremtidigt system
for chefbemandingen i koncernen. Arbejdet er pabegyndt i efteraret
2018 med det formal at optimere konceptet for chefbemanding.

Rammen for projektet er givet i “"Kommissorium om justeret koncept
for chefbemanding”, hvoraf det fremgar at arbejdet er forankret i en
arbejdsgruppe bestdende af Forsvarsministeriets departement,
Forsvarsministeriets Personalestyrelse (FPS) og Forsvarskommandoen
(FKO). Der refereres til en styregruppe, med repraesentation fra
niveauet under styrelsesdirektgrer, hvor FKO er repraesenteret ved
chefen for Udviklings- og Planlaegningsstaben. Den endelige
kompetence til at vedtage et nyt koncept ligger ved programledelsen
bestdende af koncernledelsen.

Chefer og medarbejdere lige under chefniveau er blevet interviewet om
deres erfaringer med det nuveerende bemandingssystem samt gnsker
og holdninger til et fremtidigt. Interviewene er blevet efterspurgt af
styregruppen og anses som et vigtigt grundlag for at fremme
sammenhang mellem projektet og medarbejdere og chefer.
Interviewene har til formal at understgtte inddragelse, samle viden
samt kommunikere om arbejdet vedrgrende et fremtidigt koncept.

Der er blevet afholdt 10 interviews med i alt 69 chefer og
medarbejdere bredt funderet i Forsvarsministeriets koncern.
Interviewene er afholdt i Kgbenhavn og Karup med niveauerne M331,
M401, M402, C400 og M404.
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KONKLUSIONER

Gennemgaende har interviewene vist, at de tre parametre angdende
gennemsigtighed, legitimitet og strategisk bemanding optager
deltagerne og favner nogle af de udfordringer, der opleves ved det
nuvarende system.

Det er opfattelsen hos interviewpersonerne, at det nuvaerende system
fungerer p@ mange mader, men at det er nogle uhensigtsmaessigheder,
der bgr adresseres. Ud fra de pointer og tendenser, der er fremkommet
i interviewene er gnsket, at et fremtidigt koncept for chefbemanding
skal vaere tydeligt og klart defineret med en gennemsigtig proces.
Placeringen af beslutningskompetencen skal ligeledes vaere aben og
tydeligt, og der bgr veere stgrre klarhed over, hvilke kriterier der
vaegter i forhold til udvaelgelse af kandidater.

Som lgsningsforslag pa nogle af de udfordringer grupperne oplever,
naevnes tidsbegransede stillinger og mere strategisk anvendelse af
bemanding. Flere peger p& muligheden for, at et central nedsat
udvalg/rdd mere formelt vurderer og godkender kandidater, sdledes at
der ikke senere i bemandingsprocessen opstar uklarheder om valget af
kandidater.

Pointer

Emnet for fokusgruppeinterviewene var bemanding af chefstillinger i
Forsvarsministeriets koncern. Grupperne havde mange erfaringer og
holdninger til emnet, og fremfgrte ligeledes mange perspektiver og
pointer med tilknytning til andre emner inden for personelforvaltning.

Dette viser, at det er sveert at indsnaevre arbejdet om chefbemanding
til processen uden at tage stilling til andre processer og politikker.
Deltagerne udfordrede og komplementerede hinandens synspunkter,
hvilket har bidraget til en yderligere grad af forstaelse for, at der er
mange hensyn, der skal balanceres i et fremtidigt koncept for
chefbemanding.
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Figur 1
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Grupperne havde fokus pa mange af de samme emner, men med
divergerende styrke. Figur 1 viser nogle af de begreber og ord, der er
gaet igen i stort set alle interview.

Det tre parametre om gennemsigtighed, legitimitet og strategisk
bemanding anses alle som vigtige elementer i et fremtidigt
bemandingssystem. Den indbyrdes vagtning og balancering varierer,
og ofte bliver hinandens forudsatninger.

Gennemsigtighed og legitimitet
Et gennemgdende tema er efterspgrgslen pa klarhed og
gennemesigtighed i processen.

M331-niveauet efterspgrger iseer abenhed om udvaelgelseskriterier,
mens M400-gruppen efterspgrger stgrre grad af klarhed om
beslutningskompetence og eksterne pavirkninger pa kandidatfeltet,
herunder fx hjemtagelser af chefer fra udlandet eller departementets
holdning til kandidaterne. De fleste er enige om, at det skal vaere abent
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og klart, hvilke vilkar der er gaeldende i den generelle og den specifikke
bemandingsproces.

Der er et ghske om at fjerne “skueprocesser”, det vil sige de processer,
hvor stillingen er sldet op, men hvor der er valgt en kandidat pa
forhand. Der er bred enighed om, at sddanne processer undergraver
tilliden og legitimiteten og spilder alles tid. Flere papeger, at kun
egentlige ledige stillinger bgr slas op til fri konkurrence og ellers vaere
eksplicit om, at beordring anvendes.

Ansggning og beordring

Det er vaesentligt at fremfgre, at mange anser det nuvaerende system
som udemeerket og flere grupper huskede hinanden pa, at der var
mange udfordringer og stor utilfredshed med det tidligere
udstikkersystem. Flere af grupperne gav udtryk for, at de har tillid til,
at de rette kandidater vaelges. Alle grupperne havde dog fokus pa
forskellige uhensigtsmaessigheder eller udfordringer ved det
nuvaerende system, som bgr imgdekommes. Preemissen om ansggning
blev udfordret af alle grupperne, hvor hovedspgrgsmalet var, hvorfor
der gnskes gget ansggning. Flere pdpegede, at ansggning ikke i sig
selv giver et mere legitimt bemandingssystem, hvilket isaer
skueprocesserne er eksempel pa. I den forlaengelse drgftede flere, at
ansggningsideen med konkurrence og mobilitet har uhensigtsmaessige
folger i et lukket marked som Forsvarsministeriets koncern med en
begraenset population.

Udveelgelseskriterier

Udvaelgelseskriterier blev drgftet i alle grupper, men isser grupperne pa
M331-niveau var meget optaget af dette. Der efterspgrges klare
kriterier, mere vejledning og en tydeligere afklaring om, hvordan man
kommer pa chefniveauet. Der er en tendens til en fglelse af frustration
over at veere teet pa chefniveauet, men uden at vaere optaget pa
niveauet. Flere opfatter processen som en lukket boks, hvor det er
uklart hvilke forventninger der er i forhold til at blive udnaevnt. Der er
en opfattelse af, at der er nogle kriterier og krav som koncernen
laegger vaegt pa, men at disse er uformelle og usagte, hvilket gor det
svaert at navigere i.

Flere naevnte, at der bgr indga en form for objektive eller kendte
kriterier bl.a. for at imgdega opfattelsen af vilkarlighed i
bemandingsprocessen. Der er dog generelt en opfattelse af, at
udveelgelse af kandidater langt hen ad vejen indeholder og skal
indeholde en subjektiv og personlig dimension.

Cheferne pa M401 og M402-niveauerne efterspurgte ligeledes klarere
kriterierier og gav udtryk for, at det kan veere sveert at karriererddgive
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yngre officerer. I ingen af grupperne er der enighed om, hvilke kriterier
der skal indgd og hvordan de skal vaegtes.

Ud fra gruppernes drgftelser ses et af dilemmaerne at vaere, hvordan
kriterierne bliver specifikke og handgribelige for den enkelte chef og
medarbejder uden at vaere begraensende for selvsamme grupper.

Flere af grupperne, heriblandt gruppen p& C400-niveauet, havde en
opfattelse af, at FOKUS-bedgmmelserne ikke anvendes optimalt, da
bedgmmelserne generelt er meget lidt kritiske i forhold til den
vurderede kandidat.

Grupperne drgftede alle vigtigheden af en ordentlig tilbagemelding med
mere vejledning og karriereafklaring for den enkelte. Der var ikke
enighed om, hvorvidt det er rekrutterende chef, neermeste chef eller en
mere central placeret enhed (FPS), som bgr veere ansvarlig for
tilbagemeldingen.

Strategisk bemanding

Der er generel forstdelse af, at strategisk bemanding er vigtig,
herunder muligheden for at planlaegge og imgdekomme udfordringer
med geografisk og faglig vekselvirkning. Flere anser ansggning som
vaerende i modstrid med muligheden for langsigtet planlaagning og
styring.

Mobilitet og rotation

Som naevnt er der er en opfattelse af, at der er udfordringer med
mobilitet og rotation pd chefniveauet. Flere peger pa, at mobiliteten
haammes af den usikkerhed og valgfrihed, som er indlejret i det
nuvzerende system. Der er bekymring for at rykke til en anden landsdel
uden sikkerhed for, at man kan komme hjem igen eller videre til en
anden stilling. Dertil mangler der gkonomiske vilkdr, som kan hgjne
incitamentet for at flytte sig og dermed understgtte mobiliteten, fx
ydelser p& samme vilkdr som ved midlertidige stillinger.

Anvendelsen af tidsbegraensede stillinger blev drgftet positivt, ligesom
flere talte om muligheden for at rokere personel i bestemte stillinger
efter 8bne og kendte procedurer. Disse tiltag ses bade at kunne styrke
den strategiske bemanding og imgdekomme udfordringen med
manglende rotation.

Beslutningskompetence

Iszer pa de hgjere niveauer blev det drgftet, at der i hgjere grad end i
dag skal vaere klarhed om beslutningskompetencen mellem
vaernscheferne, rekrutterende chef, FPS og departementet. Dette skal
veere klart bdde for rekrutterende chef og kandidaterne. Fordele og
ulemper ved at have kompetencen placeret centralt eller ved
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rekrutterende chef blev drgftet. Flere kom ind pa muligheden for at
have et centralt rad i stil med de tidligere bedgmmelsesradd. Sadanne
anses som fordelagtige i forhold til at give en central vurdering af
kandidater pa tvaers af organisationen.

Gennem interviewene ses en tendens til at deltagerne anvender “man”
om forskellige aktgrer i bemandingsprocessen. Herunder rekrutterende
chef, FPS, departementet, vaernschefer og gvrige hgjtstdende chefer.
Dette affgder en mere diffus skildring af “"man” og “koncernen”. Det
viser sig fx ved at mange deltagere efterspgrger at “man” giver en
bedre tilbagemelding og “koncernen” kommunikerer om
udveelgelseskriterier. Dette er en tendens, som fortolkes i retning af, at
medarbejdere og chefer i koncernen til tider har sveert ved at forstd
placeringen af beslutningskompetence og begrundelsen for
beslutningen.

Talentmanagement

Talent management blev drgftet pa alle niveauerne, og flere har en
opfattelse af, at talentarbejdet administrereres forskelligt mellem vaern
og styrelser. Flere efterspgrger ens og gennemsigtig praksis samt viden
om, hvordan talentarbejdet spiller sammen med bemanding af
chefstillinger.
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METODE

Det skitseres kort, hvordan fokusgruppeinterviewene blev afholdt og
hvordan den efterfglgende analytiske behandling er foretaget. En
dybere beskrivelse af fokusgruppeinterview som metode samt formalet
med anvendelse af denne metode i relation til arbejdet kan ses i bilag
[notat vedr. fokusgruppeinterview]. Der blev afholdt to interviews med
M402- og M401-niveauet, fire interviews med M331-niveauet og ét
interview med henholdsvis M404 og C400-niveauet.

Fokusgruppeinterview
4x M/U331 2x M/U401 2x M/U402 1x M404 1x C400

I hvert interview deltog mellem fire og ni interviewpersoner.

Deltagerne i grupperne er ansat bredt i koncernen ligesom alle tre
vaern var reprasenteret. Udvaelgelsen af deltagere blev foretaget af
styrelserne gennem projektets styregruppemedlem. FKO har langt
stgrstedelen af chefer og medarbejdere i koncernen, hvilket er afspejlet
i gruppernes sammensatning.

Interviewene varede 2,5 time og blev faciliteret af Forsvarsakademiet
ud fra en semistruktureret interviewguide. Det vil sige at interviewene
blev opdelt i forskellige emner, med udgangspunkt i de tre overordnede
parametre, som arbejdet med et fremtidigt koncept er forankret i;
Transparens, legitimitet og strategisk bemanding. Interviewguiden blev
anvendt til at seette retning og understgtte en ensretning af
interviewene og ikke som en faerdig spgrgeliste. Bagerst i rapporten er
den generiske interviewguide vedlagt. Interviewguiden blev tilrettet i
forhold til de enkelte interviews og der var ligeledes plads til at komme
omkring yderligere emner og perspektiver undervejs i interviewene.

Interviewene er blevet transskriberet. Transskriberingerne er blevet
gennemlaest, farvekodet og analyseret ud fra nedenstdende kodning,
som ligeledes tager afsaet i de tre parametre.

Da parametrene er brede i deres natur er der indlagt underkategorier,
som analyserne ligeledes er struktureret efter. Transskriberingerne
(data) er forsggt handteret ensartet bl.a. ved at fokusere og afgraense
data ved at kategorisere data ud fra nedenstdende beskrevne emner
(koder). Nogle af underemnerne (koderne) var defineret pa forhand,
mens andres kom frem undervejs i behandlingsprocessen.
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Transparens Legitimitet Strategisk bemanding

Processen og valget Tillid Beslutningskompetence
Udveelgelseskriterier Skueprocesser, Ansggning/beordring
og karriereforlgb inhabilitet og
nepotisme Rotation, fleksibilitet,
Tilbagemelding tidsbegraensede
Subjektivitet og stillinger
Stillingsopslag objektivitet Geografi, udland og
vekselvirke

Bedgmmelsesrad/
Udnaevnelsesrad

@konomi og ydelser

Interviewguidens struktur og den efterfglgende behandling med
udgangspunkt i de tre parametre er et forsgg pa at fa fokuseret input,
saledes at taetheden i data understgttes. Formalet med interviewene
har veeret at fa et indblik i deltagernes erfaringer, opfattelser og
holdninger bade til de tre parametre og til bemanding af chefstillinger i
koncernen generelt, hvorfor behandlingen af data har vaeret aben og
eksplorativ.

I analysen har der veeret bevidsthed om faren for ‘exampling’, dvs. at
fa udvalgte data bruges som illustration til konklusioner, hvorfor der
har vaeret fokus p& nuancerne og bredden af deltagernes udslag.
Analysen er dermed foretaget ud fra tre metoderegler:
Autenticitetsreglen om, at data sa vidt muligt anvendes direkte i
analysen og konklusionen. Inklusionsreglen om, at alle data der falder
inden for den kategoriske afgraensning (kodning) medtages.
Transparensreglen om, at det skal vaere gennemskueligt, hvordan
konklusionerne er fremkommet.

Fokusgruppeinterviews er en kvalitativ metode, som gar i dybden med
interviewpersonernes holdninger og meninger om en problemstilling.
Ud fra de afholdte interviews, kan der ikke foretages en statistisk
generalisering til niveauerne, men interviewene med de militaere
grupper har haft en sddan overlapning i perspektiver og emner, at det
med stor sandsynlighed kan siges, at maetningspunktet er opndet. Med
det menes, at de samme pointer og opfattelser blev fremfgrt, hvorfor
afholdelse af flere interviews p& niveauerne for de militeere chefer
formentlig ikke ville have bidraget med yderligere viden og
perspektiver.
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ANALYSE OG TENDENSER AF M402

Der blev interviewet 12 personer pa M402-niveauet i henholdsvis
Kgbenhavn og Karup. Formalet med at interviewe dette niveau er for at
inddrage den gruppe, som er malgruppen i pilotprojektet med et
fremtidigt koncept. Det er derfor vaesentligt at hgre, hvilke erfaringer
og holdninger de har gjort sig i forhold til bemanding af chefstillinger.

Hovedpointer

Gennemgaende blev der vendt rigtig mange nuancer og perspektiver i
forhold til bemanding i Forsvarsministeriets koncern. Deltagerne
drgftede de udvalgte emner, og havde mange pointer til parametrene
om transparens, legitimitet og gennemsigtighed. De tre begreber blev
ofte blandet ind over hinanden, iseer legitimitet og transparens syntes
at veere teet forbundet.

Manglen pa rotation blev fremfgrt som en udfordring ved det
nuvarende system. Dertil blev ansggning som forudsaetning for
gennemsigtighed og legitimitet anfaegtet.

Usikkerheden ved geografiske skift blev italesat, ligesom at
udlandsstillinger og saerligt hjemkomst anses som en udfordring. Der
er enighed om, at det skal vaere klart, nar en kandidat beordres i en
stilling som led i hjemkost og at selvsamme stilling ikke bliver sl3et op.

I forhold til gennemsigtighed udtrykte interviewdeltagerne, at det med
fordel kan ggres klart for den rekrutterende chef sdfremt FPS eller
departementet har kandidater, som skal indtaenkes i bemandingen af
en specifik stilling.

GENNEMSIGTIGHED

I drgftelserne om gennemsigtighed blev mange andre aspekter
vedrgrende bemanding og udvikling inddraget, herunder spgrgsmalet
om hvordan og for hvem bemandingen skal vaere gennemsigtig.

Gennemsigtighed blev relevant i flere sammenhaenge, bl.a. i forhold til
hvorvidt der kan anvendes tydelige udvaelgelseskriterier og hvorledes
tilbagemelding til kandidater kan ggres abent. Abenhed og zerlighed
blev gentaget, ligesom klarhed om og forstaelse for
bemandingsprocessen blev drgftet som et vigtigt perspektiv.

Deltagerne mente, at det er vigtigt med en klar forstdelse af, hvem der
har beslutningskompetence. I den forlaengelse blev gennemsigtighed
knyttet til parameteret om legitimitet, hvor flere naevnte, at det

Sagsnr.: 2019/002161
Dok.nr.: 902761

Side 10 af 49



vaesentligste er efterlevelse af det udmeldte "ggr det som vi siger vi
gor” og undga "skueprocesser”.

Processen og valget

Processen skal veere klar og tydelig. En naevnte, at det er et vaesentligt
element for gennemsigtigheden, at der er vished om hvad der foregar i
de enkelte trin i bemandingsprocessen.

Det skal veere tydeligt, hvorfor bemandingen forlgber som den ggr,
iseer hvis der afviges fra den normale proces. Det blev naevnt, at
variable som kan influere i bemandingsprocessen bgr vaere kendte fra
start, b&de for rekrutterende chef, men ogsa for kandidaterne. Det
kunne fx vaere chefer, som kommer hjem fra udlandet som skal
placeres eller hvis FPS eller departementet pa forhand har valgt
kandidaten. Dertil kan det vaere forhold om varnsbalancer eller
lignende, som skal indtaenkes.

Fremlaeggelse af de kendte, men usagte variable, vil endvidere fjerne
de sakaldte skueprocesser. Dvs. bemandingsprocesser som kgrer med
opslag, ansggning og evt. samtale, men hvor kandidaten er valgt pa
forhdnd. I den forlaengelse naevner en, at man kun bgr sl& de stillinger
op, som rent faktisk er ledige.

Flere udfordrer og kritiserer ideen om, at en ansggningsproces i sig
selv hgjner transparensen og legitimiteten af bemandingen. En
navner, at ansggningsprocessen kun skaber gennemsigtighed for,
hvilke stillinger der sl8s op, men ikke om valget af kandidat. Der er en
opfattelse af, at der nogle gange sl3s stillinger op, som ikke er rigtig
ledige, det ses bl.a. ndr det udtalesat “klar proces... det vi slar op der
er for real fordi skueprocesserne dem har vi fjernet (...) det vi sl&r op,
det mener vi”.

Det naevnes, at kommunikationen om det nuvarende system ikke har
veeret tilstraekkelig. Der er en opfattelse af, at de to andre ben som
bemandingssystemet skulle sta pa - beordring og tjenesteplanlaegning
- er gledet i baggrunden til fordel for ansggning. En naevner, at det har
gjort folk forvirrede, ndr bemanding s ikke sker efter ansggning.

Deltagerne mente ikke ngdvendigvis, at man kan og skal forklare
valget af kandidat. Ofte afhanger det ikke af objektive ting, men den
subjektive fornemmelse. En anvendte begrebet x-faktor, mens en
anden brugte begrebet kemi, om dét som er udslagsgivende for valget
af en bestemt kandidat og som kan veere svaert at beskrive.
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Det bliver naevnt, at der er meget subjektivitet i processen, hvorfor test
kunne veere et veerktgj til at give processen en mere objektiv drejning.
Test kan dog ikke st alene.

Flere naevnte, at rekrutterende chef og/eller FPS skal vaere zerlig og
have muligheden for at sige, at der ikke er én bestemt grund eller at
begrundelsen ikke ma oplyses. Der er opbakning til arlighed som en
vigtig parameter, hvor en fx naevner, at man skal vide hvad
spillepladen er. Forstaet pa den made, at safremt der er faktorer som
spiller ind i forhold til muligheden for at bemande, skal disse vaere
klare, fx hvis der er en pa forhdnd kendt og egnet kandidat eller krav
om bestemt erfaring og baggrund.

De fastlagte kriterier og krav til stillingen bgr vaere abne og
tilgaengelige for kandidaterne og bgr fremga i stillingsopslaget. En
naevner, at stillingsopslagene i dag har for mange floskler og i stedet
bgr veere mere skarpe pa, hvilke kriterier der er vigtige. Fx bgr det
fremga klart, sdfremt man skal vaere udnaevnt pa niveauet eller skal
have en bestemt erfaring. Dermed er det klart for kandidaten, der ikke
opfylder kravene, at det bliver svaert at fa stillingen.

Udvaelgelseskriterier og karriereforlgb

Deltagerne har en opfattelse af, at det er nogle szerlige krav til de
kandidater, der skal veere chefer i koncernen. Det er dog sveert at sige
preecis hvad disse krav eller kriterier er, men et slogan der bliver
naevnt er, at officeren bade skal veere kriger, diplomat og
virksomhedsleder og skal kunne balancere disse tre. Flere naevner den
brede anvendelighed som en ngdvendighed, ndr man kommer pa
chefniveau, mens andre fastholder, at en specifik faglighed ogsa er
ngdvendig.

En argumenterer for, at vaernene skal mere med ind over karriereforlgb
og udvikling, da det er vaernene som i sidste ende har ansvaret for at
finde en ledig stilling til chefen, fx hvis vedkommende kommer hjem
fra en udstationering. Det kan skabe udfordringer, hvis vaernet ikke
anser den pagaeldendes karrieforlgb som hensigtsmaessigt. En anden
naevner, at karriereudvikling og bedsmmelse netop skal ske pa tveers i
organisationen for at kandidaten far det strategiske overblik og kan
favne hele koncernens behov.

Det bliver naevnt, at der mangler overblik i det nuvaerende system og
det baerer preeg af en vis form for tilfaeldighed. Det skyldes, at ingen
har det store overblik og at stillinger bliver sldet op uden ngdvendigvis
at veere koordineret i tid.
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Der bliver ikke talt s& meget om FOKUS, men en navner, at FOKUS-
bedgmmelserne bgr favne de kriterier, som der bliver lagt vaegt pa, da
det ellers vil vaere spild af tid og udfylde bedgmmelserne. En anden
bemaerker, at FOKUS-bedgmmelser bliver udfyldt ukritisk og ud fra de
bedgmmelser de fleste chefer har, burde alle kunne blive forsvarschef.
Det er uhensigtsmaessigt, da cheferne ikke far reelle tilbagemeldinger,
men ogsa fordi FOKUS dermed ikke bliver et anvendeligt og
understgttende vaerktgj i rekruttering.

Tilbagemelding

En omfattende og god tilbagemelding i bemandingsprocessen anses
som vigtig. Tilbagemeldingen skal endvidere give kandidaterne klarhed
om, hvor de ligger i vurderingen og deres mulighed for udnaevnelse.
Nogle peger pa, at det er rekrutterende chefs ansvar, mens andre ogsa
mener, at naeermeste chef har et stort ansvar overfor kandidaten. En
naevner ligefrem, at tilbagemelding til dem som ikke far jobbet, er den
bedste made at skabe transparens. Der er dog en begraensning p3,
hvor detaljeret tilbagemeldingen kan veere i forhold til personfglsomhed
om den valgte samt fravalgte kandidat(er).

Tilbagemeldingen raekker udover den enkelte stilling og ind til
spgrgsmalet om en samlet vurdering af medarbejderen og chefen.
Flere naevner, at det er vigtigt, at den enkelte pa et tidspunkt far
afklaring om mulighed for udnaavnelse. Det bliver naevnt, at den svaere
samtale, hvor den enkelte far at vide, at man ikke ser ham eller hende
pa naeste niveau, kan vaere sveer at tage.

De tidligere bedgmmelsesrad blev naevnt som et forum, hvor
kandidater netop fik en form for afklaring. En naevner, at det er et tab
af gennemsigtighed for den enkelte, at der ikke foretages en central
vurdering af ham eller hendes kompetencer og muligheder for at blive
udnaevnt. En anden har den opfattelse, at den enkelte stadig bliver
bedemt og at chefer snakker om én, men uden at den enkelte preecis
ved, hvad vurderingen er.

LEGITIMITET

Deltagerne havde lettere ved at indkapsle begrebet legitimitet end
gennemsigtighed, dog stadig med forskellige perspektiver pa, hvordan
legitimitet knytter sig til bemanding. Flere satte lighedstegn mellem
legitimitet og tillid, mens andre knyttede begreber som accept og
retfaerdighed til legitimitet. Endelig knyttede flere legitimitet til
gennemsigtighed.

Tillid, gennemsigtighed og efterlevelse
Flere deltagere kom ind pa, at legitimiteten til systemet kommer, nar
der er tillid til det. Herunder tillid til, at det er de rigtige valg der
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treeffes. Dette bliver bl.a. koblet til transparens, idet valgene skal
praesenteres og redeggres for.

Det bliver naevnt flere gange, at det er rigtig vigtigt, at man ggr det
man siger. En naevner ligefrem, at folk kan leve med hvad som helst,
sa laenge de bare far af vide, hvorfor de skal ggre det. Det bliver i den
forleengelse naevnt, at det er vigtigt at forklare, hvorfor man har et
ansggningssystem.

En naevner at organisationen nogle gange ma treeffe valg, som
tilgodeser det strategiske perspektiv pa bekostning af bl.a. popularitet.
Eksempelvis i spare tider, hvor en chefs opgave er at skaere ned,
hvilket oftest skaber utilfredshed og ikke bliver szerlig populzer.

Der er en skepsis overfor, at kriterier kan hgjne accepten af eller
legitimiteten i systemet. En naevner, at det er svaert for den kandidat
som er blevet afvist, da denne vil vaere skuffet, mens en anden
naevner, at folk vil sidde og krydse sig selv af pa de listede omrader og
sa ikke kunne forstd, at de ikke er blevet valgt.

Flere naevner, at der generelt er en accept af det nuvaerende system.
[tillid til at de rette mennesker veelges?]. En beskriver det som at
systemet er ved at blive modent, og at der er en accept af, at systemet
er en blanding af befaling og ansggning.

Dog papeges det, at det narrativ systemet blev etableret med - at det
var et ansggningssystem - satte pres pa legitimiteten fra start af. Der
er enighed om, at det er et bemandingssystem, men deltagerne siger,
at opfattelsen ude i systemet er, at det er et ansggningssystem.

Skueprocesser, nepotisme og inhabilitet

Temaerne vedr. inhabilitet og nepotisme drgftes kun sparsomt. En
naevner, at problemet er, at nogle har en perception af, at der foregar
nepotisme uagtet om det er sandt. Der er en opfattelse hos nogle af, at
fokus pa mere ansggning er kommet efter sagerne om anklager om
inhabilitet. En naevner, at det er vigtigt ikke at zendre og lave et nyt
system p& grund af sagerne for at lave signalpolitik.

Der er enighed om, at der ikke ma foregd skueprocesser. En navner,
at der forgar mange skueprocesser pa grund af ansggningssystemet,
hvilket underminerer troveerdighed og gennemsigtigheden. Det bliver
naevnt, at man bgr indrette et fremtidigt system, saledes at det kun er
reelle ledige stillinger der slds op, for pd den m&de at komme
skueprocesser til livs.
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STRATEGISK BEMANDING

I drgftelserne om strategisk bemanding blev emner som geografisk
mobilitet, gkonomi og beslutningskompetence drgftet. Der var ligeledes
overlap til legitimitet og transparens samt snitflader til andre drgftede
emner som fx udvaelgelseskriterier.

Gruppens opfattelse af strategisk bemanding varierede lidt, men
mange var enige om, at det omfattede koncernens behov og
interesser. En naevnte, at man jo altid handler ud fra koncernens
behov, men samtidig ogsa handler ud fra den stol man sidder i, i
forhold til at besaette en aktuel stilling. Flere var enige om, at
koncernens interesse og hvordan chefer kan anvendes i fremtiden er
det laengere strategiske sigte.

Beslutningskompetence

Deltagerne taler om, at det vigtigt med klarhed om, hvem der har
beslutningskompetencen i ansaettelsesudvalget. Flere naevner ogsa at
ideen om at ‘chefen seaetter holdet’ ikke er rigtig og skaber forvirring i
organisationen. De fleste giver udtryk for, at det er vigtigere at veere
klar og 8ben om beslutningskompetencen, end hvem der har denne.
Dog siger én eerligt, at det er fedt selv at kunne bestemme hvem
vedkommende vil ansaette og arbejde sammen med her og nu.
Vedkommende ved godt, at det er at g3 pa kompromis med den
strategiske bemanding ikke at taenke p8, hvilken kandidat der vil
performe bedst pa lsengere sigt og vaere bedst for koncernen. En
naevner, at det er vigtigt, at de som chefer skal kunne std pa mal for
de beslutninger, de traeffer og have lov til at g@ ud og forteelle folk
hvorfor beslutningen er truffet.

I forlaengelse af drgftelsen om sloganet ‘chefen seetter holdet’,
omformulerede en sloganet til ‘lkoncernen saetter holder med stgtte fra
rekrutterende chef’.

Rotation og fleksibilitet

Manglende rotation i stillinger og incitament for at flytte sig blev naevnt
som en udfordring. En naevner, at det eneste incitament man har for at
flytte sig, er hvis man bliver udnaevnt. Der er en opfattelse af, at man
(systemet/organisationen) gnsker dynamik og rotation, men har sveaert
ved at stille rammerne til radighed. Som Igsning pa dette naevner nogle
muligheden for midlertidige stillinger og en naevner muligheden for
tilbagegangsstillinger.

En naevner, at det langsommere omsaetningstempo har betydet, at
man kan se hvilke resultater cheferne egentlig leverer, hvilket er
positivt. I en for hurtig rotation er risikoen, at chefer kan szetter en
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masse i gang og far positiv bedgmmelse, men uden man nar at se,
hvorvidt resultaterne er gode eller €j.

Geografi og vekselvirke

Flere er enige om, at vekselvirke pa tveers i organisationen er vigtig.
Men der er ogsa en forstdelse for, at det er svaert at imgdekomme
denne. Det skyldes at der mangler nogle gkonomiske rammer, men
seerligt pd grund af den usikkerhed der er forbundet med at skifte job
og tage til en anden geografisk region. En naavner, at man simpelthen
er bange for, at man aldrig kommer derfra igen.

Nogle peger p&, at en Igsning kunne veere vished eller lovning om at
komme tilbage til en stilling eller en bestemt region. Muligheden for at
pakke flere stillinger samtidig naevnes som en mulighed samt at det
kan vaere en pakke man sgger, sdledes at ansggningen tilgodeses. En
er dog skepsis overfor ideen, som vedkommende synes om i teorien,
men ikke tror, vil kunne fungere i praksis bl.a. pa grund af
organisationsandringer mv.

Bedommelsesrdd/udnaevnelsesrdd

Flere deltagere naevnte allerede inden praesentationen af det britiske
bemandingssystem en opdeling af bemandingsprocessen herunder
etablering af et udvalg eller r&d, som bedgmmer kandidater. Flere
naevnte de tidligere bedgmmelsesrdd, og flere var enige i, at der i disse
rad 13 en vaerdi bade for rekrutterende chef men iszer for
chefkandidaten. Kandidaten fik en tilbagemelding med vurdering og
pejlemzerke om fremtiden og karrieremuligheder, hvilket giver en
positiv form for afklaring og gennemsigtighed.

Nogle mente, at et vaernfaelles udvalg, som vurderer kandidater, netop
vil have det overblik, som mangler i dag. Ligeledes vil et udvalg kunne
give kandidater bedre tilbagemelding og karrieresparring.

Det bliver naevnt, at en eventuel oprettelse af et udvalg vil veere

administrativ tungt og traekke ressourcer bl.a. fra den operative ende.
En anden naevner, at hvis radet/udvalget skal skabe gennemsigtighed
er det vigtigt at vide, hvad de bedsmmer pd og hvem, der bedgmmer.

En naevner ligefrem en mulig sammensaetning af et rdd/udvalg, med en
fra departementet pa relativt hgjt niveau, FPS vicedirektgr, en fra FMI,
de tre veernschefer eller naestkommanderende.

@konomi

Der er overvejende enighed om, at hvis strategisk bemanding med
geografisk mobilitet og vekslen mellem stillinger skal vaere muligt, skal
rammerne veere til stede, iseer de gkonomiske. Flere naevner, at det for
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nuvaerende er en udfordring at stille bolig mv. til radighed, hvilket ggr
det mindre attraktivt at rykke pa sig.
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ANALYSE OG TENDENSER AF M401

Der blev afholdt to interviews med M401 niveauet, ét i gst pd Kastellet
og ét i vest i Karup. I alt deltog 15 personer fra niveauet i
interviewene.

Hovedpointer

Der er en opfattelse af, at der ikke er ét quick-fix, men at bemanding
er et kompliceret omrade, hvor mange faktorer spiller ind over
hinanden. Der er en opfattelse af, at det nuvaerende
bemandingssystem har nogle mangler og flere efterspgrger mere
rotation og kendte kriterier. Flere peger p3, at beskrivelsen af
processen forud for valget af kandidat til en stilling bgr vaere mere
gennemsigtig og aben. Dog papeger flere, at det nuvaerende system
0gsa har mange positive sider, herunder at man som kandidat selv
veelger hvilke stillinger man gnsker at sgge.

Der er generel forstdelse af, at strategisk bemanding er rigtig vigtig,
herunder muligheden for at planlaegge og imgdekomme udfordringer
med geografisk og faglig vekselvirkning. Flere forsl&r muligheden for at
lave tidsbegreaensede stillinger for at understgtte mere rotation i
chefgruppen.

GENNEMSIGTIGHED

Det var enighed om, at gennemsigtighed om hvordan processen
forlgber og baggrunden for valget er vigtigt. Der var fokus pa
vigtigheden af tilbagemeldinger og flere efterspurgte klarhed om
udveelgelseskriterier.

Processen og valget
Det nzevnes, at processen med bemanding er uigennemsigtig og lidt
som en sort boks, hvor man ikke er helt klar over hvad der sker.

En bemaerker, at uagtet om det er ansggning eller beordring, er det
vigtigt, at der er en vished om, hvordan processen kgrer. Samt at man
efter valget i stgrst mulig omfang er 8ben om, hvorfor man endte med
den pdgzeldende kandidat.

En naevner, at man som kandidat end ikke selv ved hvorfor man nogle
gange bliver beordret. Det naevnes i den forbindelse, at beordring
dermed ikke ngdvendigvis er svaret pa problemstilling vedrgrende
gennemsigtighed, medmindre man kan skabe en mere gennemsigtig
proces omkring det.
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En naevner, at ansggningsprocessen hgjner gennemsigtigheden, idet
flere stillinger bliver synlige og giver muligheder for den enkelte. Der
abner sig muligheder man som kandidat ikke ngdvendigvis selv havde
overvejet, idet stillingerne bliver sldet op. Dog naevner en, at man som
kandidat ikke ved hvilke stillinger, der bliver ledige hvornar.

Flere mente, at der ikke ngdvendigvis bgr veere gennemsigtighed med
valget af den endelig kandidat, men spillereglerne og spillepladen skal
veere kendt og gennemsigtig. Der var saledes efterspgrgsel efter en
klar procesplan eller beskrivelse af bemandingsprocessen. Dette kan
ligeledes mindske misforstaelser mellem rekrutterende chef og hgjere
chefer afhaengig af hvilke kandidater, der gnskes til samtale. Der er
forstaelse for at hgjere chefer har en mening, men det er ikke
gennemsigtigt hvorndr og hvordan de blander sig og hvordan deres
mening vaagtes.

Opslaget

Det bliver naevnt, at man bgr bruge stillingsopslaget mere strategisk
end man gor i dag. Begge grupper kommer ind p&, at det burde veere
muligt at skrive eksplicit i stillingsopslaget, safremt man har en intern
kandidat. Det vil ggre det gennemsigtigt for ansggere. En naevner, at
opslaget netop kan hjzelpe med kommunikationen fx ved at skrive, at
man sg@ger frisk blod til enheden, sd ved interne kandidater pa forhdnd
at deres chancer for at fa jobbet er sma - det giver legitimitet og
gennemesigtighed til processen. Mens et andet eksempel er at skrive
direkte, at man ikke gnsker udnavnelser, men en allerede udnavnt.
En nzevner i den forlaengelse at medarbejdere stadig vil blive skuffede.

Udveelgelseskriterier

Flere efterspgrger gennemsigtighed i koncernens vurdering af den
enkelte med en klar udmelding, om man er pa rette spor i sin karriere
og om man vurderes at kunne avancere. Det naevnes, at man i det
nuvaerende system i hgjere grad end tidligere er sin egen lykkes smed.

Det er en opfattelse af, at der er en karrierevej som maske er mere
fordelagtig end en anden, men at det ikke er meldt klart ud hvilken. En
naevner, at der bgr ligge en form for karrierevejledning som er
udarbejdet fra central side, sdledes at karrierevejledning ikke blot
bliver den enkelte chefs egne erfaringer og geetterier.

Hvis der er nogle forskellige ting man skal have pd CV'et, skal det
italesaettes. Fx erfaring fra niveau I og II, eller man skal have prgvet
flere stillinger. Et par stykker tror, at faste kriterier vil vaere en god ide,
herunder at kunne lade sig inspirere af andres CV’er.
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@nske om kendte kriterier, som ikke ngdvendigvis behgver at veaere
faste. En naevner, at man skal vaere papasselig med at ggre kriterierne
for stalfaste.

Deltagerne drgftede Talent Management, talentlister og talentarbejde.
Nogle anser talentarbejdet som en ngdvendig del og helt fint at nogle
skal hurtigere igennem systemet. Dog blev det naevnt, at
talentarbejdet kan virke uigennemsigtigt.

Det naevnes, at grundlaget for vurderingen af kandidater bygger pa
subjektive og personlige udtalelser langt hen ad vejen, og anbefaler at
man inddrager nogle objektive elementer sdsom persontest eller
casetest. En er meget imod ideen om test, og pointerer at man bliver
testet og vurderet igennem hele sin tid i system bl.a. igennem FOKUS.
Vedkommende mener, at test blot giver dagsformen og denne kan ikke
std alene eller m3le sig med mere end 20 8rs FOKUS og vurderinger.
Til det nsevner en anden, test er en god ide i forhold til at fa et
opdateret blik pd kandidaten, hvor gamle FOKUS ikke viser den
udvikling en chefkandidat kan have gennemgaet.

En anden naevner at det er vigtigt at fokusere pa tilliden til
beslutningen fremfor at kigge alt for meget pa transparens. I den
forlaengelse naevner vedkommende, at man ikke kan vurderer folk og
indrangere dem offentligt, da det udstiller folk.

Det er svaert at rddgive sine medarbejdere i, hvilken vej de skal vaelge
i forhold til karriere, da det er uklart hvad der er det bedste
valg/karrierevej.

Tilbagemelding

Der er en opfattelse af, at tilbagemeldinger er meget vigtige. En
naevner, at der er stor forskel pa, hvordan man far en tilbagemelding
lige fra en standard mail fra FPS til en lang telefonsamtale med
rekrutterende chef.

En anser legitimitet som det vigtigste element i et fremtidigt
bemandingssystem for chefer, hvor feedback er en vaesentlig
parameter for at opnd dette. Deltagerens erfaring er, at man ikke er s3
dygtige til at give feedback til ansggere. Feedback kobles til klare
kriterier, hvor rekrutterende chef og enhederne kan blive bedre til at
stille skarpt pa hvilke kriterier og personlighed man skal have for at fa
bestemte attraktive stillinger. Det vil give gennemsigtighed for
medarbejdere pa de lavere niveauer, som kan planlaegge deres
karriereforlgb derefter. Det naevnes, at man i gjeblikket oplever, at
malstolperne i forhold til hvad der kreeves hele tiden flyttes.
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Der er enighed om, at hvis man har vaeret til samtale til jobbet bar
man fa en uddybende forklaring og tilbagemelding.

En naevner, at det netop er chefens ansvar og at de derfor ma kigge

indad. I forleengelse deraf siger en, at de som chefer skal veere bedre
til at tage ‘den svaere samtale’, hvor en medarbejder/kandidat bliver

fortalt at han eller hun ikke behgver sgge flere chefstillinger.

Der er en enighed om, at det er rekrutterende chef som bgr tage
samtalen, men flere naever ligeledes en form for bedgmmelsesrad, som
kan ga pa tvaers af organisationen.

En deltager efterspgrger en vurdering af egnethed til at avancere i
forhold til at kunne planlaegge sin karriere, fx ga i en
specialiseringsretning eller ud af koncernen.

LEGITIMITET
Deltagerne ansa tillid, gennemsigtighed og fravaeret af skueprocesser
som vaesentlige forudsaetninger for legitimitet.

Tillid

I drgftelserne om legitimitet lsegges der vaegt pd begreber som
integritet, tillid og ordentlighed. Det anses som vigtigt at passe pa
medarbejdere og chefer i koncernen herunder at behandle dem
ordentligt, give god feedback og have en anerkendende ledelsesstil.

En interviewperson nzevner, at tilliden er kodeordet i et
bemandingssystem. Man kommer aldrig i mal med fuld tilfredshed, da
folk altid vil blive skuffede og kede af det. Derfor er det vigtigt, at der
er tillid til at processen er i orden og foregar ud fra en
helhedsbetragtning, hvor det badde handler om Forsvaret, personen og
opgaven, der skal Igses.

Der er en generel opfattelse af tillid til valget af chefer. En anden
opfatter bade det nuvaerende og det gamle system som legitimt, hvor
der bliver truffet saglige beslutninger. Det naevnes, at der er tillid til, at
de folk der veelges er dygtige og kompetente til jobbet. Flere har
dermed en opfattelse af, at der er tillid til valget, og at udfordringen
ligger i at ggre processen forud for valget af kandidat mere
gennemsigtig. En anden navner, at der ikke skal ske mange
fejludnaevnelser fgr det taerer pa tilliden. En anden bemaerker, at tillid
er noget man skal ggre sig fortjent til, og ikke noget man kan skrive
sig ud af.
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Skueprocesser

Der er enighed om, at det er vigtigt at undgd skueprocesser. Flere
peger pa, at de selv som chefer har et ansvar, idet de som chefer ikke
vil sla en stilling op og risikere, at der ikke er en god kandidat i
ansggningsfeltet.

I forlaengelse deraf naevnes det, at ansggning ikke ngdvendigvis giver
systemet mere legitimitet, p& grund af risikoen for skueprocesser,
udarbejdelse af ‘pseudoopslag’ og tendensen til, at folk fgler at de skal
veere 'prikket’ fgr de valger at ansgge.

Der naevnes et eksempel pa, at en stilling kom i genopslag og fik
mange relevante ansggere pa genopslaget. Det er opfattelsen, at nogle
undlader at sgge stillinger pa forste opslag, fordi de tror at der er en
valgt kandidat pa forhdnden, og de sa ikke vil spilde deres tid.

Det bliver naevnt, at organisationen mere tydeligt bgr understrege, at
beordring er en legitim bemandingsform.

En deltager naevner, at der er mange positive elementer i det
nuvaerende system i forhold til det tidligere system, hvilket er vigtigt at
have fokus pa og viderebringe i et fremtidigt system. En af fordelene
er, at indholdet i stillinger er kendt som fglge af stillingsopslaget, og
man kan valge at sgge de stillinger som man vil. Det tidligere system
bar praeg af usikkerhed i forhold til organisationsaendringer og
&ndringer i stillingen.

En bemeerker, at det er vigtigt at understrege at det gamle system
med udstikning ikke var populart eller blev opfattet som legitimt,
hvorfor vedkommende synes, man skal passe p& med nostalgien.

Objektivitet og subjektivitet

En deltager naevner, at det bgr veere objektive elementer, der afggr om
man kommer til samtale, men en subjektiv beslutning, der laegges til
grund for valget i sidste ende. Det vigtige er, at valget bliver forklaret
bl.a. i tilbagemeldingen til de kandidater, som ikke fik jobbet.

En naevner, at vedkommende har tillid til at det er de rette kandidater
ud af ansggningsfeltet, der bliver valgt. Problemet er at fa det rette
ansggerfelt, hvor dem som vil veere allerbedst ikke sgger stilling bl.a.
pd grund af, de er tilfredse, der hvor de er.

En naevner, at det er ungdvendigt at koble andringerne af
chefbemandingssystemet til inhabilitetssagerne.
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STRATEGISK BEMANDING

Der er enighed om, at strategisk bemanding er vigtig, herunder at det
er de rigtige kandidater, som bliver udnavnt i de rigtige stillinger. En
naevner, at det er bekymrende, at der er en opfattelse af tilfaeldigheder
i forhold til bemandingen af chefstillinger.

Begge grupper drgfter muligheden for at udpege eller reservere
bestemte stillinger. En naevner, at man skal have modet til at
differentiere blandt fx M401-stillinger og udpege de stillinger, som er
forstegangsstillinger eller ngglestillinger. De udpegede stillinger skal sa
besaettes strategisk med rotation og evt. ved brug af beordring.

En deltager forsl&r muligheden for at lave pakkeopslag, hvor fx to
stillinger med forskellig geografi haanger sammen, for at imgdekomme
udfordringen med geografi immobilitet. En naevner, at vedkommende
som rekrutterende chef vil vaere aergerlig over at skulle modtage en
kandidat, som vedkommende ikke selv har veeret med inde over.

En har det fokus, at strategisk bemanding ikke handler om stillinger,
men om de mennesker, der skal ggres klar til et forlgb sa de kan
placeres strategisk i koncernen. Bemanding af chefstillinger skal
planlaegges i en sddan grad, at koncernen udvikler og sikrer de
kommende topchefer og forsvarschefer.

Deltagerne er enige i betragtningen om udvikling af de kommende
topchefer, men en navner, at det kan veere svaert at have fokus pa
det, ndr der er en dagligdag, som skal haenge sammen, hvor
rekrutterende chef har nogle opgaver, der skal Igses her og nu.

Beslutningskompetence

Chefen saetter holdet, men hvem er chefen spgrgers der? En naevner,
at chefen er chefen for ministeromradet og det ma alle acceptere. En
naevner at det er underligt, at vaernschefen skal inddrages i en
udnaevnelse i en anden styrelse samt at det er underligt, at
varnschefen i sidste ende har ansvaret for chefen fx hvis der ikke kan
findes en stilling til manden.

En naevner, at legitimiteten kan understgttes hvis repraesentanter i
ansggningsudvalget er bredt funderet i koncernen. P8 den made
kommer der flere synspunkter med i jobsamtalen og udvaelgelsen af
kandidat. En deltager skitserer et muligt ansaettelsesudvalg saledes, at
styrelseschefen har fokus p& fagligheden, departementet pa det
strategiske og FPS pa det anseettelsespraktiske, pa den bade er det et
afbalanceret anseettelsesudvalg. Dertil kan man inddrage en
medarbejderrepraesentant for at f8 medarbejderes perspektiv med.
Sammensatningen og rollefordelingen i ansaettelsesudvalget kan
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bidrage til at skabe forstaelse for processerne og maske hgjne
legitimiteten.

En naevner, at det kunne hgjne tilliden, hvis rekrutterende chef veelger
en kandidat, som er uden for dennes personkreds eller hvis der er en
afveksling i udveaelgelsesgruppen. En anden modsvarer dette ved at
mene, at tilliden netop hgjnes nar man kender hinanden, for sa ved
man hvad de star for og har tillid til dem.

En naevner, at det man er ngdt til at nedtone vaernet, da Forsvaret er
for lille til at have vaernsspecifikt fokus.

Ansggning og beordring

Flere har en oplevelse af, at strategisk bemanding lzegger sig op ad
planlaegning, hvilket flere ser som vaerende i modstrid med ansggning.
En naevner, at man ikke skal vaere bange for at anvende beordring og
lade sige inspirere af det tidligere system, idet der var mange
fornuftige elementer i det gamle system ogsa. I den forlaengelse
naevnes det, at man i stedet for ansggning kunne drgfte muligheden for
tilkendegivelse af interesse.

En mener, at man med det nuvaerende bemandingssystem med
overvejende ansggning netop gnskede dynamik og konkurrence pa
bekostning af langtidsplanlagning, hvorfor man har f3et et system

med hgjere grad af tilfaeldighed. En synes, at der er behov for mere
beordring og mere rotation. En anden navner, at der er en del ydrer
faktorer, som skaber udfordringer, bl.a. pensionsalderen og den mindre
geografiske mobilitet, hvorfor man ikke kan konkludere at de
nuvaerende udfordringer er en-til-en knyttet sammen med
ansggningsbaserede system.

En nzevnte i forhold til gkonomi, at man som chef i det nuveerende
system ikke far ydelser. En havde den opfattelse, at man har skabt frie
markedskraefter i et lukket marked, hvor det for rekrutterende chef
bedre kan svare sig at udnaevne lokal major end at rekruttere en
oberstlgjtnant fra en anden landsdel, som endda kreever PKVAL.

Rotation, fleksibilitet og midlertidige stillinger

Der er en opfattelse af, at chefer, men ogsa folk pa de underliggende
niveauer, er blevet mere stationaere. Det anses som et problem i
forhold til at fa nytaenkning og udveksling af ideer. Begge grupper taler
om muligheden for at tidsbegraense stillinger pa chefniveauet. En
naevner, at rotation med en “store-skifte-dag” hver 2 eller 4. &r kunne
vaere en mulighed i forhold til at fa udskiftning pa chefgangene. Ideen
om tidsbegraensede stillinger udfordres af andre, idet en sadan
planlaegning vil veere rigtig svaer at styre.

Sagsnr.: 2019/002161
Dok.nr.: 902761

Side 24 af 49



En naevner, at det kunne skabe et godt flow, hvis et bestemt antal
stillinger hvert ar skulle beszettes fordi de var tidsbegraensede, og de
mennesker der sad i disse skulle s& sgge pa kryds og tvaers bade i
forhold til geografi og enheder. En modsvarer dette med begrundelsen
om, at sddan et system skaber en evig indbygget usikkerhed med en
"stoledans”. En anden naevner, at man skal passe pa med at ggre
bemandingen for dogmeagtigt, da det er ngdvendigt med en vis form
for fleksibilitet. Det bgr fx veere muligt, at en tidsbegraenset/midlertidig
stilling kan forlaenges, hvis stillingsindehaveren ggr det rigtig godt og
det bare giver mere mening at lade ham eller hende fortsaette.

Deltagerne har en opfattelse af, at der bgr vaere et stgrre flow i
chefstillingerne. En naevner, at det ikke star direkte i stillingsopslaget
eller i kontrakten at en stilling er tidsbegraenset, men at det er uformelt
kendt. Dette til trods bliver mange i de attraktive stillinger i lang tid. En
anden navner, at der er en tendens til, at folk er I13st p& niveauerne og
kun sgger videre, hvis det giver en grad opad.

En deltager naevner den hgjere pensionsalder som en faktor, der har
medvirket til den manglende rotation. Der er mangel pa "traek i
skorstenen”, fordi folk bliver i stillingerne og pa niveauerne i laengere
tid. En naevner, at der er "fastfrysning” pa@ niveauerne.

En anden bemaerker, at omsaetningshastigheden pa de underliggende
niveauer er for hgj og at det er en udfordring at fastholde folk. Det er
vigtigt at lave et system, som er ordentligt og gennemsigtighed for at
holde p& de yngre officerer, som er afggrende for fremtiden. Dette er
seerligt vigtigt at have for gje, da de yngre officerer er pd
overenskomstkontrakt og ikke bundet af tjenestemandsordningen.

I forhold til rotation, naevner en interviewperson, at hvis man som chef
er rigtig glad for sin stilling s flytter man ikke. Man vil kun flytte
safremt en anden stilling er vaesentligt bedre. Dertil er der en
bekymring om at flytte til en anden landsdel, uden vished om, at man
kan komme tilbage igen.

Det bliver naevnt, at det skal veere muligt at komme tilbage til et
bestemt geografisk omrade efter en tidsbegraenset stilling, hvis ideen
om anvendelse af tidsbegreensede stillinger som et strategisk vaerktgj
skal virke. En anden naevner, at man kunne komme videre hvis man
over tid fik bygget et system op, hvor folk var vant til at blive flyttet
lidt rundt.

En deltager har opfattelsen af, at ministeromradet er blevet mere
sgjleopdelt end det har veeret tidligere, og efterlyser en instans, som
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varetager den enkeltes interesser pa tveers af sgjler. Som modspil
hertil naevnes det, at det nuvaerende bemandingssystem med
ansggning og jobslag netop har gjort det lettere at komme ind i andre
sgjler. En naevner, at det er vigtigt at huske p3&, at tjenestemaend ikke
kun anseettes til stillingen, men til hele niveauet, hvorfor det er vigtigt,
at de som udnasvnes har et udpraeget helhedssyn og ikke kun har
tanke pa den ene stilling som vedkommende har sggt.

Preemissen om ansggning bliver udfordret og flere stiller spgrgsmal ved
hvorfor man har valgt at sige, at et fremtidigt bemandingssystem skal
indeholde mere ansggning. Flere har den opfattelse, at ansggning ikke i
sig selv skaber legitimitet og transparens og slet ikke strategisk
bemanding.

Geografi, udland og sgjler

Der er en opfattelse af, at der er en udfordring med geografisk
mobilitet. En oplever, at man pa chefniveauet I3ser sig i forhold til
geografi, men ogsa at ‘'man’ tager dem fra Jylland til en stilling i Karup
og ikke kandidater fra Kgbenhavn eller Sjeelland.

En opfatter strategisk bemanding for den enkelte som
tjenesteplanlaegning, hvor medarbejdere og chefer kender
karriereplanen. Tjenesteplanlaegning anses som muligheden for at
hgjne fx den geografiske mobilitet. En anden pointerer, at
tjenesteplaner kolliderer med muligheden for at sla stillinger op, da det
minimerer antallet af mulige stillinger til opslag.

Der er en opfattelse af, at ansggningssystemet kan vaere en udfordring
for chefer i udlandet, hvorfor det er vigtigt, at de bliver hjulpet til en
stilling. Der er enighed om, at man skal kunne beordre, men ogsa vaere
cerlig om det.

En naevner, at sgjleforlgb er en vaesentlig udfordring, idet det mindsker
forstaelsen for hinanden i organisationen. Det er fx en udfordring at
dem, som kgber kampvogne og grej, har en begraenset forstaelse for
hvad der foregar i Haeren, hvilket forringer muligheden for optimal
opgavelgsning. Det er vaesentligt, at man ikke isolerer sig i sgjler.

Bedommelsesrdd/udnaevnelsesrad

Flere er positive over for ideen bag et bedsmmelsesrad eller
udnaevnelsesudvalg, som har et strategisk overblik og kan give en
helhedsorienteret tilbagemelding til den enkelte.

En neevner, at et bedsmmelsesrad eller udnaevnelsesrad repraesenterer
koncernens perspektiv, men det er vigtigt til stadighed at inkludere og
fokusere pa medarbejderens perspektiv og gnsker.
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HR-strategien og uddannelse af chefer

Den ene gruppe drgftede HR-strategien og hvilke
uhensigtsmaessigheder denne har pa bemanding. En naevnte, at
strategien er udarbejdet med det civile arbejdsmarked for gje og ikke
det militeere.

En naevner, at vedkommende kan blive overrasket over, at en tung
stilling bliver anvendt som fgrstegangsstilling for en nyudnavnt
kandidat, fordi det lige var hvad ‘'markedskraefterne’ kunne tilbyde,
fremfor fokus pa, at koncernen havde brug for en mere erfaren i den
stilling.

En anden har den holdning, at man med ansggningssystemet er
kommet videre end i det gamle system, forstaet pa den made, at hvor
udnaevnelser fgr skete mere efter automatik, bliver der i dag taget
aktivt stilling til, om chefen passer ind i en chefstilling samt pa
niveauet. Vedkommende tror, at koncernen far nogle mere
kvalificerede chefer i de respektive stillinger ved den nuvaerende
modus fremfor at kgre i planlagte karrierespor.

Det nazvnes, at man lavede HR-strategien for at tilfgje dynamik til
systemet, men det man fik, var det modsatte, idet folk sidder laengere i
stillingerne i dag. En anden er uenig i denne praemis, og naevner at
man faktisk gnskede at f8 mere stabilitet i stillingerne, ved at & folk til
at sidde leengere tid i dem. Der var efterspgrgsel efter kontinuitet og
opbygning af viden og faglighed i stillingerne.

Det naevnes, at det var et gnske da man indfgrte det nye
bemandingssystem at begraense midlertidig tjeneste bl.a. for at spare
penge.

Det nzevnes, at det er vigtigt at uddanne chefer og medarbejdere til at
begd sig i et system. En naevner, at man maske ikke har vaeret dygtige
nok til at kleede chefer og medarbejdere pa til at bega sig i det
nuveerende system. Man burde for eksempel fortzelle rekrutterende
chef, at han eller hende ikke blot rekrutterer til én stilling, men
anseetter til niveauet. Chefen skal ogsd klaedes pa til i hgjere grad at
kunne karrierevejlede ud fra helheden og ikke bare ud fra eget
perspektiv. Det er i dag naermeste chef, som er ansvarlig for at
karriererddgive, hvilket kan vaere en udfordring, fx hvis chefen er for et
andet vaern end kandidaten.
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ANALYSE OG TENDENSER AF M331

Der afholdt fire fokusgruppeinterview med i alt 33 pa M331-niveauet.
Denne gruppe blev interviewet for at inddrage perspektiver og
holdninger fra niveauet under chefgruppen, hvorfra kommende chefer
rekrutteres. Gruppen kan derfor bidrage med erfaringer og holdninger
til, hvordan processen ind til chefgruppen opleves.

Hovedpointer

Gennemgaende er der efterspgrgsel efter klare kriterier, vejledning og
afklaring om, hvordan man kommer pa chefniveauet. Der er en fglelse
af afmagt over at vaere taet pa chefniveauet, men uden at veere
optaget p& niveauet. Flere opfatter processen som en lukket boks, hvor
det er uklart hvad forventningerne til at blive udnaevnt er. Der er en
opfattelse af, at der er nogle kriterier og krav som koncernen laegger
vaegt pa, men at disse er uformelle og usagte, hvilket ggr det sveert at
navigere.

Gruppen vil gerne vide, hvad koncernen laegger vaegt pa, og hvilke
forventninger og planer der er for den enkelte. Der er generelt et gnske
om klare kriterier, som bliver kommunikeret 8bent og gennemsigtigt.

Der er en opfattelse af, at der foregar en del en ‘skueprocesser’, det vil
sige at stillinger sl@s op, men at der er en kandidat til stillingen pa
forhdnd. Mange faler, at det er frustrerende at skrive ansggninger og
tro, at man kan komme i betragtning til en stilling, som er besat pa
forhand.

GENNEMSIGTIGHED

Gennemsigtighed fylder rigtig meget for deltagerne pa niveauet. De
efterspgrger gennemsigtige processer og klarhed over
beslutningskompetencen samt abenhed om udvaelgelseskriterier. Dertil
efterspgrges der en ensartet vejledning og mulighed for afklaring om
fremtidsmuligheder.

Flere har en fglelse af frustration, idet de gerne vil udnaevnes, men
fgler at processen og kravene er slgrede. De fgler, at det er
uigennemsigtigt, hvad de skal ggre og hvilke krav der stilles til dem i
forhold til at komme pa chefniveauet.

Processen og valget

Der er efterspgrgsel pa mere klarhed over bemandingsprocessen, hvor
fokus hovedsageligt er pa udveelgelseskriterier, som er det emne, der
fylder mest for grupperne.
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Grupperne drgftede ogsa beslutningskompetence og spgrgsmalet om,
hvem der i sidste ende har kompetencen til at udvaelge kandidater.
Drgftelserne i grupperne giver indtryk af, at deltagerne til en vis grad
har sveert ved at bedgmme, hvem der har den egentlige kompetence til
at definere kriterier og saette retning for chefgruppen. Der bliver spurgt
til rollefordelingen mellem bl.a. veernschefen, FPS og ministeriet.

I alle grupperne drgftes problemstillingen vedrgrende ‘skueprocesser’.
Flere udtrykker bekymring for, at en del ansggningsprocesser er en
skueproces, hvor de stillinger der bliver sldet op allerede er afsat til en
bestemt kandidat. Dermed bliver de som s@ger skuffede og faler sig
holdt for nar. Der er enighed om, at stillinger som er besat p& forhdnd
ikke bgr slds op. En naevner dog, at de selv er en del af problemet, nar
man gnsker at hjaelpe en videre, som man har arbejdet godt sammen
med. En anden fortzeller, at vedkommende synes det er sveert at
rekruttere uden at fa skudt i skoene, at ansggningsprocessen har
vaeret en skueproces, isaer hvis man veelger en dygtig intern kandidat.

Enkelte anvender udtrykket “at veere i kg” i forhold til, hvem der bliver
udnaevnt hvornar. En fortaeller, at det er frustrerende at fa af vide, at
man skal vente lidt, fordi det ikke er “ens tur” til at blive udnasvnt
endnu. Det er uigennemsigtigt og mindsker legitimiteten, safremt der
eksisterer en sadan ukendt reekkefglge, som undergraver ideen om en
fri ansggningsprocedure.

Flere har en opfattelse af, at systemet fungerer ved, at man bliver
prikket pa skulderen i forhold til at sgge en stilling, hvilket er noget
man skal vide, da det ikke bliver sagt hgjt. Der er en fornemmelse af,
der nogle gange ligger noget bag valget af kandidat eller processen,
som ikke er kendt, hvorfor der bliver opfundet alle mulige forklaringer
pa processen og valget, hvor nogle s3 er mere legitime end andre. Her
efterspgrger deltagerne abenhed og klar kommunikation.

Udveelgelseskriterier

Det emne der fylder klart mest hos deltagerne pad M331-niveau, er
spgrgsmalet om kriterier og krav i forhold til at komme pa naeste
niveau. Deltagerne s gerne, at ledelsen kommunikerede klart og
&bent om sddanne krav og kriterier. Flere har en opfattelse af, at der
er nogle gnsker eller kriterier til, hvad man som chefkandidat skal
kunne eller have af erfaring, men at det er usagt. Flere fgler, at de har
en fornemmelse af hvad der efterspgrges, men uden at veere stdlfaste.
En neaevner, at det er sveert at karriererddgive yngre officerer, da der
mangler et officielt udgangspunkt.
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Der er ikke enighed om hvilke kriterier, der skal indgd og hvordan de
skal veegte. Ud fra gruppernes drgftelser ses et af dilemmaerne at
veere, hvordan kriterierne bliver specifikke uden af vaere begraensende.

Der er en opfattelse af, at der efterspgrges chefer med
"helhedsorientering” og “bred anvendelighed’ i koncernen. Enkelte
naevner, at det anses som en standardfrase, hvor man er usikker pa
hvad det egentlig betyder og hvordan det opnas.

I forlaengelse heraf bemaerker en, at vedkommende synes, at fokus pa
den brede anvendelighed fylder for meget og det ogsa burde veere
muligt for en specialist at blive chef inden for sit omrade.

Der tales om faglighed og subjektivitet. Flere naevner, at kriterierne
skal veere objektivt og fagligt funderet. En naevner, at klare kriterier
som fx operativ tjeneste kan veere en haamsko for visse fagomrader,
mens andre anser INTOPS som et klart kriterium. Flere bringer
perspektivet om det subjektive og personlige ind i drgftelserne, og
naevner at kriterier som er sveere at méle pa ogsa skal inddrages
herunder evnen til at skabe fglgeskab, trovaerdighed, udnytte
organisationens kreefter, skabe forandring og ga forrest i den proces.
Det er vigtigt for organisationen at have gode chefer, som er vellidte
og som folk gerne vil arbejde under.

En naevner sloganet om, at chefen skal vaere ’kriger, virksomhedsleder
og diplomat’. Balanceringen af denne treenighed anses som vigtig.

Der efterspgrges klarhed over, hvad der bliver belgnnet og vardsat i
koncernen. En har opfattelse af, at de militaere kompetencer ikke
belgnnes seerligt hgjt. Der er for meget fokus pa at have ‘klip’ i de
rigtige stillinger, hvor det er mere attraktivt at have siddet i
departementet eller Forsvarskommandoen med det politiske miljg end
at veere ude i strukturen, hvilket er zergerligt synes deltageren.

En naever, at organisationen skal forsgge at komme de darlige og
forkerte narrativer til livs og fa ‘afmystificeret’ forskellige historier om
udnaevnelser. Fx at man ikke kan blive udnaevnt ud af
Operationsstaben eller at det er lettere at blive udnavnt i
udlandsstillinger. Deltageren foreslar, at man statistisk fremlaegger
hvad der er rigtigt og forkert, da der bliver dannet mange historier.

Enkelte navner anvendelsen af FOKUS som et vigtigt
bedsmmelsesvaerktgj, idet FOKUS giver en ‘baseline’ i forhold til at fa
et balanceret perspektiv pa kandidatens dygtighed, flittighed og
villighed.
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Tilbagemelding og guidance

Der er enighed om, at tilbagemelding er en rigtig vigtig del af
bemandingsprocessen. Mange efterspgrger en mere omfattende
tilbagemelding, som kan anvendes til karrierevejledning for den
enkelte. Det bliver naevnt, at standardbeskrivelsen “du er ikke rette
profil” ikke giver meget vejledning eller gennemsigtighed. En ordentlig
tilbagemelding giver motivation og forstdelse for, hvorfor man ikke fik
jobbet samt hvilke kompetencer, der skal styrkes, hvis man skal pa
niveauet.

Deltagerne har forskellige holdninger til, hvem der skal foretage den
grundige tilbagemelding. Flere mener, at det er rekrutterende chefs
ansvar, mens nogle peger pa, at det bgr vaere FPS eller fra central
hénd, da de har et bredere overblik og ikke bare historik fra én specifik
stilling. En naevner, at neermeste chef ogsa skal med i processen i
forhold til at give tilbagemelding og vejledning.

Deltagernes anvendelse og forhold til naermeste chef varierer, hvor
nogle har en teet dialog og ser det som naturligt at sparre om
karrieudvikling og ansggning, mens andre ikke har en s3dan relation
med deres naermeste chef. Forholdet til naermeste chef og neermeste
chefs kompetencer til at bringe én i spil, bliver nasevnt som en
parameter for ens muligheder for avancement.

Den manglende centrale karriereradgivning medfgrer, at nogle har en
opfattelse af, at man ikke ved, hvilket spor, man skal stile efter,
hvorfor man spreder sit fokus ud og kan komme til samtaler til
stillinger med meget forskelligt indhold. En naevner, at man mangler
‘strategisk guidance’.

Enkelte i grupperne anvender begrebet ‘sponsor’ og har en opfattelse
af, at man skal have en mentor eller kontakt til en hgjerestdende
officer i chefgruppen, som kan radgive én og tale ens sag i forhold til at
komme i chefgruppen.

Stillingsopslag

Alle grupperne kommer ind pa stillingsopslag og anvendelsen af disse,
hvor der er en generel opfattelse af, at stillingsopslagene kan ggres
bedre og mere eerlige. Det foreslds, at man i stillingsopslaget skriver,
safremt der er en intern kandidat. Dermed undgds skueprocesser, hvor
folk sgger stillinger, som pa forhand er afsat til anden side. Der er en
opfattelse af, at opslaget kan bruges mere aktivt til at signalere,
hvilken kandidat man leder efter, fx bgr det fremga hvis en stilling kun
beseettes af kandidater pa@ niveauet. En synes, at der bgr differentieres
mellem krav og fordele, da det vil ggre det mere gennemsigtigt for
ansggeren, om denne kan komme i betragtning eller ej.
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Talent Management

Talent Management og talentudvikling er et emne, som alle grupper
drgfter en del. Der er bl.a. spgrgsmalet om, hvordan man bliver
udvalgt som talent og hvordan det at vaere talent spiller ind i forhold til
udnaevnelse. Nogen naevner, at talent programmerne tydeliggar
behovet for nogle veldefinerede kriterier for kompetencer og erfaringer.

Der bliver efterspurgt en klarere kobling mellem Talent Management og
chefbemanding. Nogle opfatter talentsystemet som en “darkhorse”,
hvor man er lidt usikker pa, hvilke implikationer det har i forhold til
chefbemanding. En efterspgrger klarhed om, hvorvidt det at vaere pa
talentlisten spiller positivt ind i forhold til at “"komme foran i kgen” til en
stilling. En tror, at 8benhed om talentarbejdet kan have en positiv
indvirkning pa chefbemandingen, da man kan se hvem og hvordan
man bliver indstillet.

Det bliver naevnt, at talentprogrammer kgrer forskelligt i styrelser og
myndigheder, hvor nogle har abne lister, mens andre administrerer
talentudviklingen mere lukket. Der er en overvejende opfattelse af, at
talentarbejdet burde veere ensrettet og abent.

LEGITIMITET

Der er enighed om, at legitimitet er vigtigt, selvom flere har lidt svaert
ved at indfange og seette ord pd, hvad legitimitet praecist betyder i
forhold til bemanding. Flere kobler gennemsigtighed til legitimitet, og
mener at abenhed og feedback kan understgtte legitimiteten i et
bemandingssystem.

Folelsen af at vaere bedgmt klar til chefniveau, men uden at f stilling
kan vaere svaer og mindske legitimiteten til systemet.

Tillid

En naevner, at legitimitet i sidste ende ikke har noget med systemet at
ggre, men handler om tilliden til de mennesker, der forvalter systemet.
Man skal have tillid til, at cheferne veelger den bedste kandidat til
jobbet, og ikke handler ud fra usaglige hensyn. Dertil naevner flere, at
legitimiteten kan understgttes ved, at der er &benhed og zerlighed om
eventuelle undtagelser fra den fastlagte proces.

Subjektivitet og objektivitet

Grupperne talte en del om subjektivitet og objektivitet i
bemandingsprocessen. Der er en forstdelse for, at der i bemanding er
en del subjektive elementer, hvorfor det foreslas at inddrage objektive
elementer, hvor det giver mening fx i kriterierne. En naevner, at de
objektive kriterier kan vaere rammesaettende for, om en kandidat
kommer til samtale og at selve udveelgelsen af kandidat er subjektiv.
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Der er en enighed om, at det skaber legitimitet, at man fornemmer, at
der har veeret en objektiv vurdering baseret p& faglighed. En naevner,
at det er vigtigt at tillade det subjektive, da det er afggrende at tingene
fungerer mennesker imellem. En naevner, at det er vigtigt at huske pa,
at bemanding handler om mennesker, hvorfor kemi betyder rigtig
meget.

STRATEGISK BEMANDING

Flere opfatter strategisk bemanding som muligheden for at planlaegge
bemanding pa laengere sigt. Ansggning anses af flere som vaerende i
modstrid med strategisk planlaagning, da ansggningsprocessen har et
element af tilfseldighed, bade i forhold til hvilke stillinger, der blevet
sldet op hvornar samt hvilke kandidater, der melder sig i
kandidatfeltet. I drgftelserne om strategisk bemanding er deltagernes
fokus bade pa det overordnede niveau i forhold til muligheden for
planlaegning og pa den enkeltes mulighed for at tilrettelaegge sin
karriere optimalt i forhold til udnaevnelse.

Beslutningskompetence

Grupperne har mere fokus pa, at beslutningskompetencen skal vaere
klart defineret end hvem der har den. En nzaevner dog, at det er
urimeligt, at chefen kan fa trykket en mand ned i halsen pa chefniveau,
mens flere andre pdpeger, at det strategiske netop har behov for, at de
som traeffer beslutningerne har overblikket pd tvaers af organisationen.

Sloganet om “chefen sezetter holdet” bliver udfordret og flere anser det
som ukorrekt i forhold til virkeligheden, hvor ansaettende chef typisk
styrer ansaettelsesprocessen, men kan blive trumfet af FPS og
departementet.

En efterspgrger en klar styring af antallet af 331’ere i forhold til antallet
af 401’ere samt i forhold til behovet for specialer fx logistikkere,
teknisk uddannede, civile med videre.

Ansggning/beordring

Mens der er opbakning til parametrene om legitimitet, transparens og
strategisk bemanding, udfordrer flere praamissen om ansggning i et
fremtidigt bemandingssystem. Flere anser konceptet om ansggning
som en modsaetning til strategisk bemanding, da det hindrer
muligheden for planlaegning. Til trods for at flere er negative stemt
overfor ansggning, er der mange der ogsa giver udtryk for, at
bemandingssystemet med ansggninger har abnet op for mange positive
muligheder.
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Flere har en opfattelsen af, at det nuvarende system ikke er saerlig
strategisk eller langsigtet, da der mangler nogle redskaber til at styre
bemandingen i den retning man gnsker. Man hopper lidt fra tue til tue
uden det strategiske overblik er opfattelsen. En naevner, at Forsvaret
med det nuvaerende system er begyndt at efterligne det civile
arbejdsmarked, men stiller spgrgsmal ved, om det er den mest
hensigtsmaessige styring, nar Forsvaret er et lukket marked med et lille
antal chefstillinger. En naevner, at det er uhensigtsmaessigt, at
bemanding af stillinger afhaenger af, hvornar stillingen slds op, da
chefer konkurrerer om de samme kompetencer.

Der er en opfattelse af, at der mangler en struktur til at facilitere den
strategiske bemanding. En bemaerker, at FPS er blevet udvandet i
forhold til at kunne understgtte og vejlede rekrutterende chef, da FPS
ikke har overblikket over kandidater i koncernen. En peger p&, at man
med fordel kunne uddanne cheferne yderligere i ansggningssystemet
ogsa i forhold til feedback.

Ansggningssystemet ggr ogsa, at den enkelte ikke kan planlagge sin
karriere pd8 samme made, som nogle husker at udstikkeren kunne. En
anser den enkeltes strategiske karriereplanlaagning som sveaer, da man
ikke ved hvordan andre bevaeger sig og hvilken pavirkning det affgder i
systemet. Der er derfor ikke viden om, hvorndr dremmestillingen bliver
ledig eller hvorndr man kommer videre fra en stilling. Flere fgler, at
man sgger en masse stillinger og har travilt med at optimere sit cv,
uden ngdvendigvis at kende eller have en retning. En naevner, at de
har lavet karriereplaner til deres yngre officerer, da de har svaert ved
at se deres fremtid i systemet og har behov for vejledning.

Rotation, tidsbegraensede stillinger og fleksibilitet

Tidsbegraensede stillinger og planlaegt rotation anses som en mulighed
for at f& mere strategisk bemanding ind i systemet. Tidsbegraensede
stillinger naevnes ogsé som en mulighed for at f& mere flow og dynamik
i chefgruppen. Tidsbegraensningerne bgr vaere abne og formelle, sd
man undgar, at stillinger er uformelt tidsbegraensede, hvilket nogle har
en opfattelse af sker i dag.

Grupperne kommer ind pa muligheden for at anvende
"lzeredrengsstillinger” eller "fgrstegangstillinger”, som kunne vaere
tidbegraensede og indga i en form for gennemsigtig rotation.
Tidsperioden kunne vaere fast og kendt, fx 2 eller 4 ar, s& man kunne
planlaegge karriere frem i tiden. En efterspgrger muligheden for at lave
tjenesteplaner for chefgruppen for at understgtte en strategisk
bemanding.
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En naevner ideen om, at chefer udnaevnes for en periode med mulighed
for tilbagegang til niveauet under. Det kunne vaere en slags
kvalitetssikring af de chefer, der er i chefgruppen og give mulighed for
at sige farvel til dem, som er braendt ud. Man vil endvidere kunne
udnavne den specialiserede kandidat, som ikke er egnet til at vaere
bredt anvendelig de naeste 15 ar, men som egner sig godt til den
enkelte specielle chefstilling. En kommenterer, at
konstitueringskoncepten har veeret undersggt og afvist af HOD.

Geografi og gkonomi

I forhold til spgrgsmalet om geografi og mobilitet anser gruppen det for
en udfordring, at der er hgj grad af usikkerhed forbundet med at tage
en stilling i den anden ende af landet. Der er ikke vished for, hvad der
sker nar stillingen udlgber eller om man har mulighed for at komme
hjem eller til et andet attraktivt sted.

Der er en forstaelse for geografiudfordringen, da det at flytte mellem
landsdele nar man har familie og hus er besvzerligt. Flere naevner, at
der skal veere en stgrre grad af faktorer, der understgtte den enkelte i
at tage valget. Herunder en laeengere karrierehorisont samt gkonomiske
ydelser. Koncernen bgr stille bolig til radighed, hvis man flytter mellem
landsdele samt sgrge for at tillaagsydelser. Nogle naevner, at de
gkonomiske fordele med midlertidig tjeneste kan understgtte hgjere
grad af mobilitet.

Bedommelsesr&d/udneevnelsesrd

Der er en overvejende positiv indstilling til anvendelsen af et
udnaevnelsesrad. Nogle tror det vil ggre processen mere aben og give
den enkelte kandidat en faglig vurdering. En naevner i den forleengelse,
at legitimiteten og gennemsigtigheden hgjnes idet, man ved hvem der
er godkendt til udnaevnelse og hvem der sidder i r&det og vurderer.
Radet skal fungerer uvildigt og vurderer kandidaterne pa et fagligt
oplyst grundlag samt kigge pa tvaers i organisationen,

En deltager er positiv overfor ideen om en uvildig observatgr i r&dene,
som kan understgtte legitimitet ved at ‘wargame’ radets beslutning,
men tror, at det bliver svaert at udpege en til funktionen.
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ANALYSE OG TENDENSER AF M404

Fem chefer pa generalsniveau fra Forsvarskommandoen blev
interviewet, for at inddrage arbejdsgiverperspektivet og
vaernsinteresserne. Chefer pa dette niveau i andre styrelser er ikke
blevet interviewet, idet de er repraesenteret i projektets styregruppe.

Hovedpointer

Interviewpersonerne var enige om, at legitimitet og gennemsigtighed
er vigtige elementer i bemandingen af chefstillinger. Legitimiteten til
systemet skal understgtte fastholdelse og tillid til Forsvaret, hvorfor det
er ngdvendigt at styrke denne. Det skal ske ved at g@gre processen
gennemsigtig med klare og veldefinerede processer, som skal
efterleves. Der er vished om, at der kan ske mange uforudsete ting i
processen, men sa laenge der er 8benhed om det og der bliver
kommunikeret klart bgr legitimiteten og gennemsigtigheden kunne
sikres.

Der skal i hgjere grad end i dag veere klarhed om
beslutningskompetencen mellem vaernscheferne, FPS og
departementet. Der er en opfattelse af, at den strategiske bemanding
kan og bgr hgjnes bl.a. ved at ggre nogle stillinger tidsbegraensede.

TRANSPARENS

For interviewpersonerne er transparens og abenhed vigtige
bestanddele i et legitimt bemandingssystem. En nzevner, at det er
héndteringen af alle delene i processen, som skal sikre fundamentet
for, at systemet opfattes som legitimt. Derfor skal processen veere klar
og dben og samtlige faktorer skal fremlaegges. Et gennemsigtigt
system kraever klare processer, som folk kan forsta, men det kan veere
en udfordring at efterleve procesplaner pa grund af de mange faktorer,
der spiller ind i en rekrutteringsproces.

Processen og valget

Gruppen drgfter gennemsigtighed i relation til forskellige faser af og
vinkler pd bemandingsprocessen. I den fase, hvor stillinger slas op og
kandidater ansgger skal der veere fokus pa at skabe gennemsigtighed
om, hvilke faktorer der praeger processen. Det kunne fx veere
talentlister, krav om veaernsbalancer og diversitet eller andre faktorer,
som kandidaterne bgr kende pa forhand. Fokus p& de kendte krav og
faktorer skal understgtte, at man efterfglgende lettere kan forklare,
hvorfor det blev kandidat A og ikke B eller C.

Deltagerne er enige om, at beslutningskompetencen skal vaere klar og
tydelig defineret. Det skaber uigennemsigtighed bade for rekrutterende
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chef, kandidaterne samt organisationen at man er uklar pa, hvem der
treeffer beslutningen og efterfglgende star pa mal for den.

Efter udveaelgelsen er der en efterfglgende fase, hvor det er vigtigt med
tilbagemelding og klarhed om, hvorfor valget blev som det gjorde. I
forbindelse med tilbagemelding drgftes vigtigheden af at tage den
svaere samtale og melde klart ud til medarbejdere eller chefer sdfremt
de ikke vurderes at komme til naeste niveau. En naevner, at man skal
veere bedre end i dag til at turde tage den svaere samtale.

Udveelgelseskriterier

Deltagerne er inde p& forskellige perspektiver vedrgrende kriterier,
men det er enighed om, at man ikke kan lave en endegyldig
beskrivelse eller tjekliste, da rekruttering og udveelgelsen i sidste ende
baserer sig pd en stor del subjektivitet.

Der skal vaere klarhed over, hvilke faktorer og omstaendigheder der
spiller ind i rekrutteringen. Der kan ligeledes veere nogle
gennemgaende kriterier til kandidater og nogle specifikke kriterier, der
relaterer sig til stillingen. Deltagerne drgfter ikke specifikt hvilke
kriterier, der kunne vaere det gennemgdende. FOKUS bliver naevnt som
et muligt redskab, safremt det bruges mere aktivt end i dag.

LEGITIMITET

Legitimitet er afggrende for fastholdelse af medarbejdere og chefer i
koncernen, hvilket bliver en vigtig opgave i fremtiden. Legitimitet skal
understgttes af gennemsigtighed med en klar beskrivelse og
efterlevelse af processerne.

Flere naevner, at der ogsd var udfordringer ved det tidligere
udstikkersystem, hvilket ikke blev opfattet som legitimt fordi det var
uigennemsigtigt og mange var utilfredse med udstikkeren.

Man skal undgd skueprocesser, og derfor bgr man heller ikke veere s
bange for at anvende beordring, hvis det giver bedst mening i den
pagaeldende situation.

Legitimitet bliver koblet til transparens og tillid. Tillid til, at processen
foregar fritaget for uvedkommende hensyn og abenhed om valget
efterfglgende.

Det bliver naevnt, at en bred repraesentation i ansaettelsesudvalget kan
hgjne legitimiteten, og en kobler dette til en slags r&d bestdende af en
bred skare af folk, som vurderer kandidater, og afggr, hvem der er i
spil til de forskellige niveauer. Efter vurderingen kunne
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beslutningskompetencen om valget af specifik kandidat ligge hos
rekrutterende chef.

STRATEGISK BEMANDING

En naevner, at strategisk bemanding vil kraeve administration og
struktur, men at den strategiske personalehandtering er for vigtig til at
overlade til tilfeeldigheder. Man anser ikke ngdvendigvis ansggning for
at understgtte en strategisk planlaegning.

Beslutningskompetence og forventningsafstemning

Deltagerne vendte flere gange emnet om, hvem der har
beslutningskompetencen i forhold til at bemande chefstillinger,
herunder rekrutterende chef, FPS og departementets rolle. Der er
vished om, at ministeren og derfor departementet, i sidste ende har
kompetencen, men processen opleves nogen gange uigennemsigtig.

Der er en opfattelse af, at departementet eller FPS klart bgr melde ud
til rekrutterende chef safremt der en hensyn til kandidater, der skal
tages i bemandingen, fx chefer der kommer hjem fra udlandet.
Beslutningskompetencen skal vaere tydeligt for kandidaterne, s& der
ikke opstar forvirring om, hvem der har truffet valget. Det bliver
naevnt, at rekrutterende chef sidder for bordenden i
ansattelsesudvalget, men ikke har den endelige kompetence. En
mener derfor, at det burde vaere tydeligt at FPS eller departementet
sidder for bordenden.

Der er enighed om, at det ikke er sd ofte, at der er diskrepans mellem
rekrutterende chef og FPS eller departementet. Dog kan f& haendelser
betyde meget, da chefgruppen er en lille population.

En naevner, at vedkommende prgver at forventningsafstemme med FPS
og departementet i forhold til vurdering af kandidater pa forhand, for at
minimere risikoen for, at vaernet og departementet eller FPS ser
kandidater helt forskelligt. Det giver gennemsigtighed indadtil.

Der er generelt et gnske om, at de som gverste chefer har en hgj grad
af beslutningskompetence. Det giver robusthed i forhold til at
kommunikere om valget og tage ansvaret for udvaelgelsen af kandidat.
Vaernene har endvidere ansvaret for udnavnte chefer i sidste ende,
hvilket understgtter vaernscheferne betydning. En naevner, at
kompetencen til at rekruttere til og med oberstlgjtnantsniveauet bagr
ligge hos veernschefen delegeret fra Forsvarschefen. Pa niveauer fra
oberst og op kan kompetencen ligge hgjere.

Gruppen vendte ogsé’] sloganet ‘chefen saetter holdet’, som er blevet
misforstdet og skabt frustrationer hos de chefer, som troede at de
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havde kompetencen. De haber derfor, at man kan ggre op med den
opfattelse i organisationen. Dog papeger flere, at rekrutterende chef
skal have stor indflydelse og rekrutteringen skal ske i dialog.

Veaernskvoter, tidsbegreensede stillinger og muligheden for udslusning
Det blev drgftet, hvordan vaernskvoter og veernsbalancer kan indgd
som en del af chefbemanding fx ved at et bestemt antal stillinger i de
veernsfaelles enheder skal beszettes efter en normering. Disse kvoter
skal vaere abne og det skal fremga klart i stillingsopslaget, hvilket vaern
der ledes efter.

Muligheden for at pakke flere stillinger p& én gang blev ogsa drgftet.
Der er nogle positive vinkler pd det med blandt andet udveksling
mellem vaern, men ogsa en udfordring i forhold til, at man ikke kan
garantere en ledig stilling frem i tid.

Det blev naevnt, at man fx bgr identificere ngglestillinger, herunder fx
operative, som skal vaere tidsbegraensede og understgtte at bestemte
kandidater far en szerlig erfaring. Det er vigtigt, at systemet har en
fleksibilitet, hvorfor stillinger bgr have en slutdato.

Interviewpersonerne mener, at det bgr vaere muligt at anvise chefer en
vej ud af koncernen. Det er ikke strategisk eller i koncernens interesse
at have chefer, som er braendt ud eller ikke praesterer. Dertil er det
sikkert, at man pa et tidspunkt tager fejl og udnaevner en forkert
kandidat. Her bgr der vaere en anden mulighed end at sige ‘der er kun
syv ar til pension’, fx en udslusningsordning for tjenestemandsansatte.
Det skal foregd vaerdigt og vaere en god lgsning for kandidat savel som
koncernen.

Bedpsmmelsesr8d/udnaevnelsesr§d

En form for de tidligere bedémmelsesrad synes muligvis at kunne
fremme gennemsigtigheden og legitimiteten, da et bredere sammensat
rad bedgmmer og vurderer kandidater p& tvaers af veern og med afsaet
i omfattende vurdering bl.a. gennem mange &rs FOKUS. En naevner
MMS-processen, hvor mange er involverede og hvor der tages stilling
til kandidaters evner og fremtidsmuligheder sammenholdt med
veernenes behov og fordeling.

Der er generel opbakning til ideen med et
bedgmmelsesrdd/udvaelgelsesrdd, som vurderer kandidater klar til
naeste niveau. En naevner direkte, at vedkommende godt kan se
anvendelsen af et bedgmmelsesrad i fremtiden.
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@konomi

Der er enighed om, at man bgr inddrage og anvende gkonomiske vilkar
mere hensigtsmaessig i forhold til at understgtte en strategisk
bemanding herunder hgjne den geografiske mobilitet. Man skal se om
man ikke kan undgad, at folk skal 'have penge med pa arbejde’, hvis de
veelger at tage en stilling i en anden landsdel.
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ANALYSE OG TENDENSER AF C400

Der blev afholdt ét fokusgruppeinterview med chefer p& C400-niveauet
med chefer fra henholdsvis departementet, Forsvarsministeriets
Personalestyrelse, Forsvarsministeriets Materiel og Indkgbsstyrelse og
Forsvarsakademiet.

Hovedpointer

Deltagerne i C400-interviewet drgftede vigtigheden af tydelige og klare
processer for bemanding og understregede, at vilkarlighed s3 vidt
muligt skal imgdegds. Der var enighed om, at tilbagemelding og
kommunikation til kandidater og organisationen er essentielt.

Gruppen behandlede spgrgsmalet om legitimitet til Forsvaret og
Forsvarsministeriets koncern generelt. Deltagerne drgftede, hvilke
udfordringer det medfgrer, at koncernen er et relativt 'lukket’ system,
hvor mange kender og har en lang historik p& hinanden. Gruppen
vendte ogsa handteringen af de anklager om inhabilitet og de kritiske
spgrgsmal, der blev rejst i efterdret 2018. Gruppen satte spgrgsmal
ved, om problemet er koncernens nuvaerende made at bemande
chefstillinger pa eller om udfordringen er en dybereliggende mistillid til
organisationen.

GENNEMSIGTIGHED

Deltagerne drgftede udtrykket ‘saglighed’ med enighed om, at netop
saglighed er en vigtig faktor i forhold til anszettelsesprocessen. Det vil
sige at kandidaten skal veelges med udgangspunkt i, at han eller hun er
den bedste kandidat til stillingen.

En naevnte, at det skaber nogle udfordringer, at folk i koncernen gar op
og ned af hinanden som en stor familie med historik 15-20 ar tilbage.

En anden bemaerker, at det kreever noget af folk at vaere serlige og st
ved, at man blev sldet af en bedre kandidat, i stedet for at tage den
nemme lgsning og sige at processen var illegitimt, og valget af
kandidat skyldes personlige relationer.

Det kan veere sveert at blive fuldstaendig transparent om begrundelse
for valget af kandidat, men man bgr kunne vaere mere abne i forhold til
at forklare processen. I den forlaengelse naevner en anden deltager, at
man nok aldrig kommer helt uden om mistanken om, at en kandidat er
valgt ud fra andre arsager end de strengt faglige og saglige.

En naevner, at sdfremt der er en kandidat til stillingen pa forhand, bgr
man forsgge at anvende beordring eller ledelsesretten. Det styrker
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gennemsigtigheden at spille med abne kort, mens det modsatte skaber
mistillid. Man bgr undlade at sla en stilling op blot for statistikkens
skyld.

En bemaerker, at det er en udfordring at fa eksponeret stillingsopslag
bredt og forklarer i den forbindelse, at vedkommende altid snakker
med kvalificerede kandidater og opfordrer dem til at sgge i forbindelse
med en rekrutteringsproces. Dette for at sikre, at der er kvalificerede
ansggere til stillingen.

Kriterier

En naevner at kravet om, at militeere chefer og medarbejdere skal vaere
"generalister” kan vaere en udfordring i forhold til at bemande stillinger.
Som rekrutterende chef bliver man mgdt med en overbevisning hos
vaernene om, at kandidaten specialiserer sig og dermed ikke kan
anvendes senere i andre dele af koncernen. En mener, at denne ide er
uhensigtsmaessig og forkert, da mange kompetencer ogsa i ‘specialist
stillinger’ kan anvendes positivt i andre stillinger.

En af deltagerne spgrger, hvorvidt koncernen er fremsynet nok i de
kriterier, der laegges veegt pd, og om disse favner den moderne og
fremtidige officer. Herunder spgrges der ind til, om det er en foraeldet
tanke, at chefen skal veere en operativ generalist samt hvorvidt man
forholder sig til nye krav til chefen om forstdelse for moderne krig, der
fx udkeempes i cyberspace.

En naevner, at der bgr vaere klare kriterier, for at understgtte
legitimiteten i udvaelgelsen og minimere vilkarligheden.

Tilbagemelding og afklaring

Deltagerne er enige om, at det er vigtigt med en tilbagemelding til de
kandidater, seerligt militeere, som s@ger igen og igen uden at fa
stillingerne. Det naevnes, at man mangler at give kandidaten en pan
og eerlig begrundelse for, hvorfor kandidaten ikke kommer videre trods
fine bedgmmelser. Her navner en, at man i tilbagemeldingen dog skal
huske at der skal vaere rum for, at kandidaten kan udvikle sig.

I forhold til bedemmelser er deltagerne enige i, at det er sjeeldent at
man ser harde bedgmmelser pa kandidater. En naevner, at der er gaet
inflation i FOKUS.

LEGITIMITET

Gruppen drgfter forskellige perspektiver af legitimitet herunder
spgrgsmalet om, hvorvidt der er en mere generel udfordring med
tilliden til organisationen samt inddragelse af henholdsvis vilkarlighed
og saglighed i bemanding.
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Tillid og eerlighed

En naevner, at chefbemanding og opfattelsen hos nogle om, at der
forgar noget mystisk, kan ses som et spejl af den generelle tillid til
koncernen. Deltageren udtrykker, at medarbejderes skepsis ikke
ngdvendigvis direkte er koblet til ansaettelser, men at det er i
forbindelse med bemanding, at skepsissen kommer til udtryk.

Deltagerne drgfter muligheden for at koncernen og direktionsgangene
omfavner og er lydhgre over for kritiske udsagn og myter i stedet for,
at kritikken lever p& medier som OLFI, hvor der ikke er nogen fgling
med, hvorvidt de er sande eller €j. I den forlaengelse navner en, at det
er muligt, at utilfredsheden med bemandingen af chefstillinger er en
stramand i forhold til andre problemstillinger i koncernen. Herunder fx
at koncernen har en utilstraskkelig mediehdndtering og defensiv
kommunikation eller veere udtryk og aflgb for en generel
tillidsudfordring, hvor medarbejdere ikke tgr rette sin kritik indad og
opad og i stedet far aflgb for den udad.

En naevner, at man bgr kigge pa en whistleblower-ordning eller en
anden form for ordning, s8 medarbejdere har et sted at g& hen med
deres kritik eller mistaenkelighed i stedet for at g3 til OLFI. Det
naevnes, at ledelsen i s fald m& vaere lydhgr og &ben for kritikken,
ellers vil sddanne tiltag ikke have effekt og medarbejdere ikke anvende
dem. Der er enighed om, at man skal have de negative synspunkter og
udsagn, der florerer ved kaffemaskinen og i rygeskuret, ind i
koncernen i stedet for at eksludere dem. Kun pa den made kan man
tage hdnd om de udfordringer, der bliver oparbejdet laengere nede i
koncernen og forklare og forbedre omstaendighederne.

Ansggning og beordring

Deltagerne szetter ikke lighedstegn mellem ansggning og
gennemsigtighed, men papeger at gennemsigtighed handler om
hvordan processen handteres. Her ses kommunikation, og aerlighed i
kommunikationen, som et vigtigt element for at styrke en
gennemsigtig proces.

En naevner muligheden for at styrke legitimiteten og
gennemsigtigheden om valget af kandidat ved at flere i
ansaettelsesudvalget udtrykker, at det er den bedste kandidat der er
valgt.

Det naevnes som en udfordring, at der er en generel opfattelse af, at
bemandingssystemet er et ansggningssystem. Det bevirker at nar

beordring anvendes, opfattes det som mindre legitimt og uretfeerdigt.
Det er derfor vigtigt at kommunikere og veere tydelig om, at man har
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forskellige bemandingsformer samt hvorndr man anvender den ene
eller den anden.

Der er enighed om, at en aerlig kommunikation og proaktiv formidling
samt handling i overensstemmelse med det udmeldte er essentielle
parametre for at opna legitimitet.

STRATEGISK BEMANDING

Beslutningskompetence

En deltager naevner, at det er sveert at gennemskue, hvem der har
kompetence til at blande sig og nedlaegge veto i forbindelse med en
ansaettelse og udnaevnelse. Deltagerne oplever at varnene har stor
indflydelse p& processen, og synes at det kan vaere sveert at forstd og
gennemskue de bagvedliggende &rsager til, at en kandidat ikke skal
med i kandidatfeltet eller vaelges. En naevner muligheden for, at
kandidatfeltet kan blive godkendt og s& kan rekrutterende chef anseette
frit derfra.

Talent Management

Deltagerne ser flere udfordringer ved den nuvaerende praksis for Talent
Management. En naevner, at det er for vilkdrligt hvem, der udpeges til
talenter, mens en anden naevner, at man bgr fokusere pa generel
talentpleje af alle ansatte i koncernen. Det kan understgttes systemisk
gennem SAP DeMars og Q-universet, safremt koncernen valgte at
bruge det strategisk.

Karriereplanlaegning

Gruppen ser fordele og ulemper i at lave mere eller mindre faste
karriereveje eller planer. Hvor det pa den ene side vil give vished om,
at kandidater pa et vist niveau har veaeret igennem visse stillinger og
faet bestemte kvalifikationer, gar det p& den anden side imod ideen om
kompetencer fremfor formelle “q’er” dvs. kvalifikationer, hvilket HR-
strategi fra 2014 laegger op til. I den forlaengelse tror en deltager, at
faste turnusordninger, hvor kandidaten skal igennem bestemte
stillinger, ikke tiltraekker og fastholder de unge skarpeste kandidater
som man gerne ser, bliver i koncernen.

En deltager anser det som en udfordring, at der foretages nogle mindre
hensigtsmaessige udnavnelser som fglge af, at visse stillinger i
udlandet skal bemandes gennem ansggning. Det afspejler den omtalte
udfordring med at fa chefen tilbage i hjemlig struktur, hvor han eller
hun ikke kan fa en stilling via ansggning og ma beordres.

Udneevnelsesrdd
En naevner muligheden for, at et udnaevnelsesrad med en systematisk
tilgang vurderer kandidater klar til udnaevnelse. Fx ud fra bestemte
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kvalifikationer, bestemte test, eller at man har scoret pa en bestemt
made i ledelsesevalueringen. En systematisk tilgang til kandidater vil
tage en del af vilkarligheden ud af bemandingen, er opfattelsen hos
deltageren, som pdpeger, at efter kandidaten er vurderet egnet, bgr
rekrutterende chef have mulighed for at ansaette den kandidat han
eller hun gnsker.
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INTERVIEWGUIDE

Velkomst Rammen for fokusgruppeinterviewet:

Dagens set-up

e Interviewet vil vare 2,5 time m. pause.

e Der afholdes interview med to fokusgrupper
pr. chefniveau M402, M401 og fire interview
med M331 dertil ét interview med FKO
generaler p& M404/405-niveau samt ét
interview med C400.

Kort intro vedr. ramme og baggrund

e Nedsat projektarbejde med formal at justere
den nuvarende procedure for bemanding af
chefstillinger i Forsvarsministeriets koncern.

FAK FAK prasentation

Interviewpersoner praesentation
- Erfaring med bemanding og ansggning
- Tanker om dette fokusgruppeinterview

Forsknings- Interviewspgrgsmal
sporgsmal
Gennemsigtighed

e Hvad forstar I ved et gennemsigtigt
Hvad forst8r bemandingssystem?
interviewpersonerne
ved ‘transparens’? Er | « Hvordan oplever I, at det nuvaerende
det et parameter de system er gennemsigtigt? Bade i forhold
er interesseret i og opslag, beordring og generelt.
hvordan designer vi
et koncept, der er e Hvad ggr, at I synes at det nuvaerende
transparent ifglge system er gennemsigtigt? Eller mindre
dem? gennemsigtigt?

e Hvilke tiltag, mener I, kunne understgtte
stgrre grad af gennemsigtighed i
bemandingsprocessen?
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Hvordan oplever I, at kommunikationen og
tilbbagemeldingen i forbindelse med en
bemandingsproces er?

Hvordan er jeres oplevelse af udveaelgelse og
vurderinger af kandidater i forbindelse med
bemanding?

Legitimitet

Hvad forstr
interviewpersonerne
ved legitimitet? Er
det et parameter de
er interesseret i og
hvordan designer vi
et koncept, der er
legitimt ifglge dem?

Hvilket syn p8 det
nuveerende system
har
interviewpersonerne
- er der tillid til
systemet i dag?

Til at starte med, vil vi gerne hgre, hvad I
forstar ved et legitimt bemandingssystem -
hvilke ting skal systemet leve op til, far I
mener det er legitimt?

Hvordan vurderer I den nuveaerende proces
for bemanding af chefstillinger i forhold til
legitimitet? Hvad skaber legitimitet ved den
nuvarende proces, og hvilke elementer
traekker i den modsatte retning?

Hvordan tror I at legitimitet kan
understgttes i et fremtidigt system - bade
for chefkandidaterne og for organisationen?

Kan en gennemsigtig proces hgjne tilliden til
bemandingssystemet?

Hvad kan bidrage til, at I har tillid til
bemandingsprocessen af chefstillinger?
Hvilke konkrete tiltag/elementer vil hgjne
legitimiteten?

Strategisk
bemanding/
arbejdsgivers
interesse

Hvor stor forstéelse
har
interviewpersonerne
for argumentet om
‘’koncernens
interesse’ og er de
villige til at afgive

Udover de to perspektiver om gennemsigtighed
og legitimitet er det vigtigt, at bemandingen af
chefstillinger sker strategisk og med koncernens
interesse for gje. Det skal sikre, at koncernen
kan understgtte geografisk mobilitet og altid
have de rette kompetencer klar til at bemande
chefstillinger.

Hvad forstar I ved definition ‘strategisk
bemanding’ eller bemanding der
understgtter koncernens interesse?
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individuelle
handlemuligheder for
at tilgodese
koncernen?

Hvor meget taenker I pd at bemande
strategisk nar I ansaetter?

Hvilke overvejelser har I gjort jer i forhold
til geografisk mobilitet? Hvor stor indflydelse
har geografi pa valg de stillinger I sgger?

Hvilke tiltag mener I, vil understgtte
muligheden for at hgjne geografisk
mobilitet?

Har I input til, hvordan
bemandingsprocessen kunne skrues
sammen for at understgtte gennemsigtighed
og faglighed og samtidig tilgodese strategisk
bemanding med koncernen interesse og
behov?

Hvad teenker I om en opdeling, hvor et
udnaevnelsesrad, vurderer egnethed til
naste niveau, mens matchet mellem stilling
og kandidat foretages i et andet
udvalg/forum?

Abne spgrgsmal
Hvad anser
interviewpersonerne
som det vigtigste i
forhold til et nyt

Hvilke af de parametre vi har drgftet -
legitimitet, transparens, strategisk
bemanding mv. — anser I som det vigtigste i
et fremtidigt bemandingssystem?

bemandingssystem
e Er der elementer, som vi ikke har faet vendt
endnu, som I mener, der er vigtige at have
med i forhold til et fremtidigt
bemandingssystem for chefstillinger?
Afrunding

Tak for deltagelse.

Way ahead:

Udsendelse af transskriberinger til
orientering.

Pilotprojekt for justeret bemandingssystem
M402 pr. primo 2020.
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