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Abstract

Der eksisterer et modsatningsforhold
mellem to sameksisterende kulturer i
forsvaret: Det, man kan kalde en
"krigerkultur”, der findes pa de lavere
organisatoriske niveauer, og en
managementkultur, der er fremherskende i
de ovre ledelseslag. Respondenterne i denne
undersogelse af
arbejdsvilkar har vist sig at veere meget
tilfredse med de vilkar, der udspringer af den
operative diskurs, der findes i krigerkulturen.
Derimod er de meget utilfredse med den
generelle "virksomhedsgorelse” af
soldaterhdndveerket, som de oplever, at
managementkulturen resulterer i.

stampersonellets

I forhold til det ofte negative billede, der i
den offentlige debat tegnes af forsvaret som
arbejdsplads, er denne undersogelses
resultater dog en positiv overraskelse. De
medarbejdere, der har deltaget i
undersogelsen, er overordnet set glade,
tilfredse og stolte over at arbejde i forsvaret.
De betoner i deres svar afveksling og
alsidighed i arbejdet, fleksibilitet i

opgavelesningen, mulighed for spsendende
oplevelser, personlig udvikling og psykiske
og fysiske udfordringer som fordele ved
arbejdet i  forsvaret. @ Respondenterne
veerdseetter desuden i hej grad forsvarets
unikke "milje" og giver udtryk for, at de her
far opgaver og udfordringer, som de ikke kan
finde andre steder i erhvervslivet. Det star
dog ogsa klart, at forsvaret pa visse omrader
star over for store udfordringer i forhold til
en forbedring af medarbejdernes
arbejdsvilkar. Der er blandt respondenterne
iseer  utilfredshed med den  steerke
centralisering af personaleadministrationen,
men de onsker derudover ogsa @ndringer i
forhold til materiel- og personelsituationen
ogilen- og ledelsesmassige forhold.

Dansk Institut for Militere Studier er en uafhaengig
forskningsinstitution, hvis formal er at kortlegge,
analysere og debattere de valg, som dansk forsvar star
overfor i en globaliseret verden.

Denne rapport er baseret pa forfatterens egen forskning,
og dens konklusioner er saledes udelukkende udtryk for

forfatterens egne holdninger.
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Anbetalinger

Pa baggrund

af undersogelsens resultater

opstilles folgende anbefalinger med henblik pa at

fremme fastholdelsen af forsvarets medarbejdere

pa manuelt niveau og i mellemledergruppen.

Styrk og vedligehold de arbejdsvilkar, der i

forvejen er tilfredshed med.

Forsvaret kan tilbyde en alsidig arbejdsplads
med en unik organisationskultur, speendende
og udfordrende opgaver samt fleksibilitet og
frihed 1 forhold til
opgavelesning. Det

planlegning og
anbefales, at man
vedligeholder og styrker disse forhold og i
hojere grad italeseetter dem i forbindelse med

fastholdelse og rekruttering.

Det anbefales i den forbindelse, at forsvaret
oger fokus pa at identificere og athjeelpe
vilkar og tendenser, der har en negativ effekt
pad medarbejdernes loyalitet og tilfredshed,
og som risikerer at nedbryde de seerlige
forhold, der fremmer fastholdelse.

Det anbefales yderligere, at ledelsesmaessig
adfeerd o0g ledelsesmassige tiltag, der
fremmer de forhold, der
fastholdelse,

ledelsesmeessig adfeerd, der ikke tilgodeser

medvirker til
i hejere grad belonnes end

sadanne forhold.

Styrk sammenhang og balance mellem

operative og administrative hensyn.

Det anbefales, at der i hejere grad seettes

fokus pa individets onsker og behov i

forbindelse med personelplanlagning.
Herunder en storre opmerksomhed over for,
hvad der fastholder den enkelte medarbejder,
storre kendskab til

medarbejder hos dennes udstikker.

og et den enkelte

For at styrke sammenhaeng og forstielse
mellem de ovre og nedre organisatoriske
niveauer, bor det overvejes at decentralisere
dele af
anbefales, at man i personelplanleegningen i

personaleadministrationen. Det

hojere grad inddrager den leder/chef, der
kender den enkelte medarbejders onsker,
behov og kompetencer.

Det anbefales, at der seettes fokus pa, at man
pa de forskellige ledelsesniveauer far oversat
mellem kriger- managementkulturen pa

tilfredsstillende vis.

Det anbefales i hojere grad at give plads til og
have forstaelse for krigerkulturen, hvor den
er fremmende for medarbejdertilfredshed og
fastholdelse.

Skab storre gennemsigtighed pa lenomradet.

Lonstrukturen for stampersonellet ber
afdeekkes med henblik pa at skabe en sterre
forhold til de reelle
forbindelse ber det

lenniveauet for

gennemsigtighed i
lonvilkar. 1 den

undersoges, om
stampersonellet afviger negativt fra lignende
funktionsniveauer uden for forsvaret.

Det anbefales, at procedurer for tildeling af
tilleeg og engangsvederlag i hojere grad
ensrettes pa tveers af veern og funktioner.
Begrundelser for tildeling af engangsvederlag
kan desuden med fordel gores tilgeengelige

for alle medarbejdere.
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o1 Indledning

Denne undersogelse har helt overordnet til hensigt at bidrage til
fastholdelsesdebatten indenfor forsvaret. Rapporten vil redegore for,
hvordan medarbejdere i manuel- og mellemledergruppen oplever de
forhold og vilkar, de arbejder under. Desuden vil konsekvenserne af
disse oplevelser for fastholdelse af medarbejderne blive diskuteret,
og der gives anbefalinger i forhold til at fremme fastholdelse. Den
fremkomne viden kan bidrage til at perspektivere eksisterende
fastholdelsestiltag samt ligge til grund for nye fokusomrader og
innovative tiltag, der kan fremme fastholdelse.

Forsvaret har de seneste ar oplevet en markant stigning i den
sdkaldte personaleomsatning. Der er sket en udvikling fra to til tre
procent til op mod ti procent:. Samlet set er der sket en mindre
stigning i antallet af afgdede medarbejdere fra 1.445 i 2007 til 1.492 i
2008. I forhold til de forskellige funktionsniveauer er der fra 2007 til
2008 sket et generelt fald i afgangen blandt officerer, mens der til
gengeld ses en stigning i afgangen blandt befalingsmend og
konstabler. I 2007 forlod 359 befalingsmeend og 921 konstabler
sdledes forsvaret, mens det i 2008 drejede sig om henholdsvis 382
befalingsmend og 983 konstabler?. Der er i ojeblikket i alt 7.897
konstabler og 4.589 sergenter ansat i forsvaret:.

Forsvarets arbejdsvilkdr og stigningen i afgangen har veaeret
genstand for debat bade i og uden for forsvaret. Der har iseer veeret
opmarksomhed pa stigningen i afgangen af medarbejdere, ogsa i
Forsvarets Personeltjeneste (FPT). Der er saledes udarbejdet en
rekke undersogelser, som giver et ganske godt indtryk af de
udfordringer, som forsvaret som sdadan star over for pa
personaleomradet. Imidlertid er forsvaret en stor virksomhed med
omkring 25.000 ansatte, der hver iser udferer en lang raekke
funktioner. En debat om arbejdsvilkdr i forsvaret, som fores i
generelle termer, bliver derfor let for generisk og kommer til at skojte
hen over mange konkrete og reelle problemer eller, modsat, fokusere
sd meget pa de generelle problemer, at den overser de steder, hvor
det gar godt. Tiden er sdledes inde til at stille konkrete spergsmal til
konkrete medarbejdergrupper. Studiet af konkrete
medarbejdergrupper kan ogsd vise, hvordan disse opfatter deres
arbejde i forsvaret, og hvilke kulturelle normer de er beerere af. Pa
den baggrund bliver det muligt at undersoege, hvorvidt de forskellige
ledelsesniveauer i en sa& stor og mangeartet organisation som
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forsvaret er i stand til at overseette krav og forventninger mellem de
enkelte niveauer.

Organisationsstudier af veebnede styrker viser, at stampersonellets
funktioner og velbefindende er centrale for en sammenhangende og
effektiv militeer organisation.” Denne undersogelse koncentrerer sig
derfor om medlemmer af Centralforeningen for Stampersonel (CS),
og er af den grund kun valid for denne gruppe. Imidlertid organiserer
CS en central medarbejderkategori i forsvaret. Der er tale om en
faglig organisation for specialister p4 manuelt niveau samt for
mellemledergruppen. CS har medlemmer fra alle tre veern:
konstabler og befalingsmeend i flyvevabnet, befalingsmeend i heeren
samt konstabler, mekanikere og befalingsmand i seveernet.

Gruppen af mellemledere, ogsd kaldet "befalingsmaend” eller
"stregbefalingsmend”, bestdr af graderne sergent, oversergent,
seniorsergent og chefsergent. Mellemlederne har alle modtaget en
lederuddannelse og er hovedsageligt ansat i ledelsesfunktioner over
for medarbejdere, som er specialister pad manuelt niveau.
Mellemlederne udger med andre ord bindeleddet mellem forsvarets
ledelsesniveau, altsd officererne, og det manuelle niveau, altsa
specialisterne. I enkelte tilfeelde, iseer i hojere stabe, er de ansat i
specialistfunktioner og administrative funktioner, der forudsetter et
seerligt ansvar eller uddannelse.

Det manuelle niveau, dvs. medarbejdere uden formelt
ledelsesansvar, bestar af konstabler i specialistfunktioner, der har til
opgave at udfere en lang reekke opgaver i praksis. Det faglige indhold
i denne gruppe spender meget vidt med hensyn til grad af
specialisering. Gruppen omfatter for eksempel infanterister, der
keemper pa jorden i Afghanistan, og personer, der betjener,
vedligeholder og reparerer fly, kampvogne, kanoner, koretojer,
maskiner, radioer eller radarer. Gruppen indeholder ogsa folk, der
udferer almindeligt kontorarbejde eller er kokke, chaufforer,
hundeforere og kampinformationsgaster.

Som eksemplerne ovenfor viser, udger stampersonellet en utrolig
bred og varieret gruppe af medarbejdere, der varetager opgaver, der
er grundleeggende og vigtige, for at forsvarets hjul kan kere rundt.
Hvis stampersonellet ikke oplever deres arbejdsvilkdr som
tilfredsstillende, risikerer forsvaret at miste erfarne folk og ikke at
kunne holde pa nye. Resultatet bliver da, at vigtige opgaver
herhjemme og i missionsomrdderne ikke kan leses. Hvordan denne
gruppe medarbejdere oplever sine arbejdsforhold, er sdledes centralt
for forsvarets funktion. Imidlertid har der, méske seerligt i den
offentlige debat, veeret fokus pa afgangen i officerskorpset. Dette er
endnu en grund til at se neermere pad manuel- og
mellemledergruppen. CS deekker dog ikke hele populationen af
stampersonel.

Konstabler i heeren er ikke organiseret i CS, men i Herens Korporal-
og Konstabelforening (HKKF). Denne medarbejdergruppe er sdledes
ikke inkluderet i denne undersogelse. HKKF organiserer ca. 80
korporaler (menige), og ca. 4.500 konstabler’. Undersegelsen deekker
ligeledes hverken de ca. 600 medlemmer af Sovernets
Konstabelforening (SK)’ eller de ca. 125 medlemmer® af Flyvevabnets
Konstabel og Korporalforening (FKKF).
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Det at konstabler i heeren ikke er organiseret i CS gor det ekstra
interessant at undersoge CS's medlemmer. I den offentlige debat
fylder udsagn fra de udsendte konstabler og korporaler i heeren
meget, fordi de taler pa baggrund af den voldsomme dagligdag i
Helmand. Deres udsagn er vigtige, men det er ikke de eneste udsagn
om, hvordan arbejdsforholdene er i forsvaret. Denne undersogelse
giver sdledes et indblik i oplevelser og synspunkter hos CS's
medlemmer i flyvevabnet og i seveernet. Samtidig er det dog veerd at
bemeerke, at undersogelsen inkluderer 475 respondenter fra heeren.
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o2 Metode

Rapporten er udarbejdet pd baggrund af en anonymiseret,
internetbaseret sporgeskemaundersogelse blandt de knap 6.000
medlemmer af CS. Undersogelsen har henvendt sig til bdde udsendte
i missionsomraderne og medarbejdere i Danmark. Dataindsamlingen
fandt sted i december 2008.

Undersogelsen er finansieret af CS Fonde, og finansieringen blev
tildelt Dansk Institut for Militeere Studier med henblik pé
udarbejdelsen af en undersogelse af arbejdsvilkdrene for CS’
medlemmer. Undersogelsen er sdledes foretaget i samarbejde med
CS. Hverken CS Fonde eller CS har dog medvirket i eller haft
indflydelse p& undersogelsens perspektiv, design, analyse eller
resultater.

Forud for udarbejdelsen af sporgeskemaet afholdtes
fokusgruppeinterviews pé Instituttet med i alt 14 medlemmer af CS.
Der var bade fagligt aktive og fagligt ikke-aktive medlemmer af CS i
fokusgrupperne. Deltagerne repreesenterede de tre vern og
forskellige funktioner. Disse interviews blev suppleret af information
fra CS om, hvad foreningen mente optog medlemmerne. De
indkomne data er benyttet bade til at kvalificere spoergeskemaet og til
at uddybe og perspektivere de kvantitative data, som blev indsamlet
ved hjeelp af spergeskemaundersogelsen. CS har desuden stdet for at
distribuere sporgeskemaerne til sine medlemmer pr. brev.

Sporgsmdl fra "Forsvarets System til Arbejdsklimamdling og -
udvikling” (AKM) samt fra de tidligere anvendte "Holdningsmalinger”
har fungeret som inspiration for en rekke af denne undersogelses
sporgsmal. Desuden har FPT's afgangsrapporter’ givet inspiration til
formuleringen af nogle af de fratreedelses- og fastholdelsesfaktorer,
der opereres med i spergeskemaet.

Det blev inden undersegelsens start ansldet, at besvarelsen af
sporgeskemaet ville tage respondenterne ca. 15 minutter. Dette viste
sig dog at veere for lavt sat. P4 baggrund af tilbagemeldinger fra
respondenterne ma det antages, at hver enkelt besvarelse snarere
har taget op imod 30 minutter. En del af forklaringen pa den leengere
svartid kan tilskrives respondenternes mange fritekstkommentarer,
der langt har oversteget den forventede meaengde. Alle respondenter,
der har pabegyndt besvarelsen, har, med undtagelse af en enkelt
person, feerdiggjort den.
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Undersogelsen anleegger et noget andet perspektiv end tidligere
undersogelser af arbejdsvilkar i forsvaret, idet undersegelsen har
fokus pa, hvad der fastholder eller eventuelt vil kunne fastholde
medarbejdere, frem for hvad der far dem til at forlade
organisationen. Undersogelsen har til hensigt bade at redegore for
forhold, der heemmer og fremmer fastholdelse, men rapportens
anbefalinger vil fokusere pa, hvad der far, eller kan fa, medarbejdere
til at blive i forsvaret pa trods af forhold og vilkar, der far et hidtil
uset antal medarbejdere til at forlade organisationen.

Undersogelsen ser desuden pa forholdene fra medarbejdernes
perspektiv og tager sdledes udgangspunkt i, hvordan medarbejderne
oplever deres arbejdsvilkar, frem for at se pd, om disse objektivt kan
betegnes som "gode" eller "darlige”. Det har i princippet ingen
betydning i denne sammenheeng, om der overhovedet kan gives en
objektiv fortolkning af arbejdsvilkdrene. Den opfattelse, en
medarbejder har af sine arbejdsvilkdr, er den opfattelse,
vedkommende handler pa baggrund af. Det, medarbejderen opfatter
som den korrekte fortolkning af bestemte forhold, er i det givne
tilfeelde netop den korrekte fortolkning, fordi det er pa baggrund af
denne opfattelse, medarbejderen traeffer sine afgorelser, bla. i
forbindelse med overvejelser om afgang.

Spergeskemaet inddrager fem dimensioner, der alle har relevans i
forhold til soldaternes arbejdsvilkar. Dimensionerne er udvalgt pa
baggrund af den indledende research. Den forste dimension daekker
en raekke generelle forhold, der traditionelt anses for at have
indflydelse pa arbejdsvilkar og arbejdsklima. Den anden dimension
deekker omrddet forvaltning og administration. Spergsmalene i
denne kategori har til hensigt at afdeekke medarbejdernes oplevelse
af personelplanlaegning, personaleadministration o0g generel
personalepolitik og -pleje. Den tredje dimension deekker forhold
vedrorende ledelse. Her sporges om oplevelsen af bade den daglige
ledelse og ledelsen pd myndighedsniveau. Den fjerde dimension
deekker forhold i forbindelse med internationale missioner. Den
femte dimension deekker overordnede afgangs- og
fastholdelsesfaktorer. Der er desuden spurgt om en rakke
baggrundsvariable, sd de indkomne svar kan analyseres i forhold til
disse. Medlemmerne er ogsd blevet spurgt om, hvilke forhold og
arbejdsvilkar de mener, at CS bor have storst fokus pa.

Spergsmalene i spergeskemaet er hovedsageligt lukkede holdnings-
og evalueringssporgsmal. Der er dog ved alle spergsmalsgrupperne
givet mulighed for, at respondenten med sine egne ord kan
kommentere de respektive emner yderligere. De kvalitative data var
hovedsageligt teenkt som et redskab til at uddybe og perspektivere de
kvantitative data, men er endt med at udgere et {fyldigt
kildemateriale i sig selv, idet der er indkommet en stor meengde data
af denne type.

Da der ikke i CS foreld fuldsteendige og opdaterede mailinglister over
foreningens medlemmer, blev et link til spergeskemaet i stedet sendt
til respondenterne pr. brev. Medlemmer, der pa
undersogelsestidspunktet var udsendt, fik brevet sendt til deres
hjemadresse. Reesonnementet bag dette var, at man gennem deres
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parorende ville nd de udsendte hurtigere, end hvis brevet sendtes
med feltpost.

Populationen

I det folgende gives en kort beskrivelse af undersogelsens
population.

Antallet af respondenter ndede op pa& 1.286, og undersogelsens
svarprocent er sdledes godt 22. Den aktuelle svarprocent ligger under
det forventede for undersogelsen, og det ville naturligvis have oget
undersogelsens validitet og reliabilitet, hvis alle CS' medlemmer
havde svaret. Man kan imidlertid neeppe forvente, at en sd stor
gruppe mennesker, hvoraf en del er udsendt i internationale
missioner, alle vil svare. Der har desuden af ressourcemeessige
arsager ikke veeret mulighed for at udsende rykkere, hvilket kunne
have haft en positiv indflydelse pa svarprocenten.

Omvendt kan man betone, at der faktisk er kommet svar fra neesten
en fjerdedel af CS' medlemmer, og undersogelsen afdeekker
holdninger til og oplevelser af arbejdsvilkrene i forsvaret blandt
knap 1.300 mennesker. De historier, der kommer frem i medierne,
tager ofte udgangspunkt i enkelte medarbejderes oplevelser. Denne
undersogelse tegner et langt mere nuanceret billede pd baggrund af
en stor gruppe medarbejderes oplevelser og holdninger. Det skal
samtidig understreges, at der, som naevnt ovenfor, er indkommet en
omfattende mengde kvalitative data, der kan uddybe og
perspektivere de kvantitative data.

Hvad angar respondenternes fordeling pa de tre veern er der god
overensstemmelse med fordelingen blandt alle CS’ medlemmer. Som
det ses i tabel 1, er der i undersegelsen en lille overrepreesentation af
respondenter fra flyvevdbnet og en svag underrepraesentation af
respondenter fra soveernet, mens respondenter fra heeren svarer til
andelen i den samlede CS-population. I hele tal er der 475
respondenter fra heeren, 564 fra flyvevabnet og 231 fra seveernet. 16
personer har ikke anfort tilhersforhold til et veern.

Tabel 1. Procentvis fordeling af repraesentanter for de tre veern i henholdsvis

den samlede CS-population og i undersegelsens population.

VRN Haren | Flyvevabnet

Hele CS’ population 37 % 39 % 22 %

Undersggelsens
population 37 % 44 % 18 %

Fordelt pa funktioner (se tabel A i bilag) star flyverspecialister fra
flyvevabnet for den sterste andel af besvarelser (18 procent),
efterfulgt af seniorsergenter fra heeren (17 procent) og
seniorsergenter fra flyvevabnet (12 procent). Det ger sig geeldende
inden for alle tre veern, at seniorsergent-, oversergent- og
specialistgrupperne er i "top 3" i forhold til andelen af besvarelser.
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Hvad angar fordelingen pa aldersgrupper er der for nogle
aldersgrupper i undersogelsespopulationen en mindre skavhed i
forhold til den samlede gruppe af CS-medlemmer. Som det ses i tabel
2, er der i undersegelsespopulationen en underrepraesentation i
grupperne 21-30 ar og 31-40 ar samt en overrepreesentation i
grupperne 41-50 ar og 51 ar og eldre. Der ma sdledes i
undersogelsens konklusioner tages forbehold for disse over- og
underrepreesentationer.

Tabel 2. Procentvis fordeling af aldersgrupper i henholdsvis den samlede CS-

population og i undersegelsens populationio.

m 20 ar og yngre IMI 31-40 ar | 41-50ar |51 arog aeldre

Hele CS’ population 1% 27 % 21 % 30 % 23 %

Undersggelsens
population 0,08 % 11 % 18 % 36 % 34 %

Som det ses i tabel B (i bilag), har 85 procent af de adspurgte veeret
ansat i forsvaret i mere end ti ar. Dette ligner umiddelbart en
skaevhed i undersogelsespopulationen, men er en naturlig folge af, at
mange ansattes i forsvaret som forholdsvist unge. Der vil sdledes
0gsa i aldersgrupperne 21-30 ar og 31-40 ar veere en stor andel, der
har veeret ansat i ti ar eller leengere.

Hvad angar arbejdsvilkdrene for udsendte medarbejdere er de
indsamlede kvantitative data desveerre ikke sd fyldestgorende som
onsket. Det har vist sig, at respondenterne har besvaret spergsmal
om udsendelser pa meget forskellige grundlag, hvilket vanskeliggor
generelle konklusioner pad baggrund af de kvantitative data om
emnet. Desuden har kun 18 af de adspurgte tilkendegivet, at de er
udsendt i ojeblikket. Arbejdsvilkar under internationale missioner
behandles derfor ikke seerskilt i denne rapport.

Rapportstruktur

Rapporten er delt op i tre hovedafsnit. Det forste behandler faktorer
med betydning for afgang og fastholdelse. Det andet afsnit behandler
generelle arbejdsvilkar samt vilkar forbundet med
personaleforvaltning og ledelse. I det tredje afsnit diskuteres og
perspektiveres undersogelsens resultater i forhold til deres
konsekvenser for fastholdelse af stampersonellet. Afslutningsvist
preesenteres konklusioner og anbefalinger.
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013 Faktorer med betydning
for tastholdelse

For at kunne identificere faktorer, der har indflydelse pa
fastholdelsen af medarbejdere i manuel- og mellemledergruppen, er
der i undersogelsen spurgt om en reekke forhold angdende
fastholdelse og afgang. Der er stillet spergsmal om, hvad der i sin tid
fik respondenterne til at sege ind til forsvaret, hvad de mener der er
godt ved at veere ansat der, og hvad de mener eventuelt ville kunne
forbedre forsvaret som arbejdsplads. Respondenterne er desuden
blevet spurgt om, hvorvidt de aktuelt overvejer at forlade forsvaret,
og hvis ja, hvorfor. Der er ogsd blevet spurgt om, hvorvidt
respondenterne pa et tidspunkt har forladt en fast stilling i forsvaret,
men senere har segt ind igen, og hvis ja, hvorfor. Respondenterne
har til alle spergsmalene i denne kategori hejst kunnet angive tre
svar pr. spergsmal. Hensigten med denne begreensning har veeret at
f respondenterne til i hvert tilfeelde at prioritere deres tre vigtigste
begrundelser. I det folgende redegores for resultaterne.

Begrundelser for valg af forsvaret som arbejdsplads

Blandt de adspurgte har neesten halvdelen (48 procent) angivet
muligheden for speendende oplevelser som én af drsagerne til, at de
har valgt forsvaret som arbejdsplads. 42 procent er blevet tiltrukket
af de specielle arbejdsopgaver, mens det for 137 procents
vedkommende har veeret mere eller mindre tilfeeldigt, at de endte i
forsvaret (se figur 1).

Kategorien "Andet” i figur 1 deekker over en rakke forskellige
begrundelser. Nogle har segt ind til forsvaret, fordi de gerne vil veere
med til at veerne om og forsvare Danmark efter devisen "aldrig mere
en 9. april”. Lignende begrundelser gar pd, at de adspurgte tror pa
det, der keempes for i de internationale missioner, og gerne vil veere
med til at gere en forskel. Andre er endt i forsvaret mere eller mindre
tilfeeldigt, fordi forsvaret kunne tilbyde uddannelse, arbejde og
jobsikkerhed, pa et tidspunkt hvor det var sveert at finde arbejde,
eller fordi forsvaret gav len under uddannelsen og en god pension.
Dette kan forklare den relativt store andel, der har angivet, at de er
endt i forsvaret ved en tilfeeldighed. Alder har en betydning i dette
sporgsmal, da det hovedsageligt er respondenter i de to wldste
aldersgrupper, der har givet denne begrundelse. Disse aldersgrupper
er, som neevnt tidligere, en smule overrepraesenterede i
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undersogelsespopulationen. Det er derfor sandsynligt, at denne
begrundelse vil optreede mindre hyppigt blandt CS' medlemmer
generelt.

Figur 1. Procentvis fordeling af respondenternes begrundelser for valg af
forsvaret som arbejdsplads. Respondenterne har kunnet seette kryds ved op til

tre begrundelser.11

Hvorfor har du valgt at arbejde i forsvaret?

Forat f& nogle spaendende oplevelser,

Pa grund af arhejdsopgaverme.

Detvar mere eller mindre tilfaldigt, at jeg endte | Forsvaret
Jeq havde faet lyst til at forsastte efter endt varepligt.
Jeg vil gerne vasre med til at gere en forskel.

P& grund af jobsikkerhed

Muligheden for at arbejde med saerligt materiel.

Fordi et familiermedlem er eller har vasret ansat | Forsvaret.

Forat f& et springbrast til en videre karriare uden for
Forsvaret.

Andet

lkke besyaret

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% 70% 80% 50% 100%

I kommentarerne begrunder mange af de adspurgte valget med
forsvarets unikke karakter og "milje". Forsvaret ses som en alsidig
arbejdsplads, hvor man kan kombinere mange forskellige interesser
som f.eks. idreet, ledelse og det at arbejde med mennesker. Det ses
som et unikt arbejdsomrade, hvor der er mulighed for opgaver, som
man ikke kan finde i erhvervslivet. Der laegges veaegt pa afveksling og
alsidighed i arbejdet, fleksibilitet i opgavelesningen, mulighed for
store oplevelser, personlig udvikling og fysiske og psykiske
udfordringer. Der naevnes 0gsda en rummelighed, der giver plads til
individet og til at "finde sin egen hylde". Ligeledes har forsvarets
specielle kultur og korpsdnd, og ikke mindst feellesskab og
sammenhold, spillet en rolle for mange af respondenternes valg af
forsvaret som arbejdsplads.

P4 baggrund af det ovenstdende kan man altsd konkludere, at det er
vigtigt at opretholde og styrke de neevnte forhold, hvis man vil
fremme fastholdelsen af medarbejderne. Disse egenskaber ved
forsvaret som arbejdsplads kan man desuden med fordel fremheeve i
forbindelse med ekstern rekruttering, da det er karakteristika, der
formentlig ogsa vil tiltale de yngre generationer.

Hvad er godt ved at arbejde i forsvaret

Der er stor overensstemmelse mellem de faktorer, der har faet
respondenterne til at sege ind til forsvaret, og det, de veerdsetter ved
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at veere ansat der (se figur 2). Muligheden for spaendende oplevelser
er sdledes det forhold, flest (54 procent) har angivet som godt ved at
arbejde i forsvaret. 50 procent veerdseetter kammeratskab og
sammenhold, 37 procent seetter pris pa fleksibilitet og frihed i
opgavelosningen, mens 30 procent ser forsvarets seerlige kultur som
noget af det, der er godt ved at arbejde i forsvaret. Kun 5 procent af
de adspurgte angiver, at de synes, at der er meget lidt eller intet godt
ved at arbejde i forsvaret.

Kategorien "Andet” deekker her over forhold som
tjenestemandspension, muligheden for at arbejde med og udvikle
mennesker, frihed under ansvar samt alsidighed og fleksibilitet i
forhold til opgavetyper og opgavelosning.

Figur 2. De angivne procenttal viser, hvor mange af respondenterne der har
angivet det pdgeeldende forhold som et af de forhold, der er gode ved at arbejde
i forsvaret. Respondenterne har kunnet angive op til tre forskellige

begrundelser.

Hvad er godt ved at arbejde i forsvaret?
1
Spandende og udfordrende atbejdsopgaver. [N 549

Godt kammeratskab og fallesskab, 50%
Fleksibilitet og frihed i opgavelssningen. _ 37%

Den saerlige kultur og and i Forsvaret 30%

Jeg er med til at gare en forskel. [N 23%
Muligheden for at arbejde med sasrligt material. 22%
Forsvaret er en ummelig arhejdsplads. [N 209

Mulighed for at skifte mellem tjienestesteder og opgaver. 17%

1

Derer intet eller meget lidt, der er godtved at arbejde i
forsvaret.

5%

Andet 2%

lkke besvaret 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 50% 100%

Resultaterne 1 figur 2 underbygger igen vigtigheden af at
vedligeholde og styrke disse forhold, der tydeligvis har stor
betydning for bade fastholdelse og tilfredshed.

Tilbagevenden til forsvaret

Nar vi ser pa faktorer med betydning for fastholdelse, er det ogsa
interessant, om medarbejdere, der pa et tidspunkt har forladt
forsvaret, vender tilbage, og i s& fald hvorfor. En tilbagevenden ma
noedvendigvis indikere, at forsvaret som arbejdsplads af den ene eller
anden grund foretreekkes frem for andre virksomheder. Denne
begrundelse kan have en relevans i forhold til debatten om
fastholdelse. Der er sdledes i undersegelsen spurgt om, hvorvidt
respondenterne pa et tidspunkt har forladt en fast stilling i forsvaret,
men senere har sogt ind igen, og hvis ja, hvorfor. Hele 16 procent af
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de adspurgte angiver, at de pa et tidspunkt er vendt tilbage til
forsvaret (se tabel 3). Der er ingen statistisk sammenhaeng mellem
tilbagevenden til forsvaret og henholdsvis alder eller veern.

Tabel 3. Procentdel af de adspurgte der er vendt tilbage til forsvaret. "Har du

pa et tidspunkt forladt en fast stilling i forsvaret, men senere sogt ind igen?"

ategori __procent

Ja 16 %
Nej 84 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Respondenternes begrundelser for tilbagevenden er indsamlet som
fritekst og kan derfor ikke kvantificeres. Der tegner sig dog alligevel
et monster i besvarelserne. En mindre del af de adspurgte begrunder
deres tilbagevenden med ledighed pa det civile arbejdsmarked eller
med muligheden for at fa et job i forsvaret, der for ikke var
tilgeengeligt. Hovedparten af dem, der er vendt tilbage til forsvaret,
angiver som grund, at de savnede noget, som kun forsvaret kan
tilbyde: den seerlige kultur, (korps-)anden og miljeet. Som en
respondent bemeerker: "Greesset er gronnere 1 forsvaret!” De
adspurgte, som en overgang havde forladt forsvaret, angiver, at de
savnede kollegerne, kammerat- og fellesskabet, og det at veere en
del af et team og lofte i flok foruden de spzndende, alsidige og
udfordrende opgaver. Ogsa fleksibiliteten og indflydelsen pa ens
egen arbejdssituation og "frihed under ansvar” har trukket folk
tilbage. For nogle har de faste rammer for arbejdet i forsvaret
ligeledes haft betydning. Der swettes pris pa struktur, disciplin,
jobsikkerhed og trygheden ved at arbejde med noget, man kender og
er god til. Bemerkninger som "Det er her, jeg horer til" og "Det civile
er bare ikke det samme"” giver et godt billede af holdningen blandt de
respondenter, der er vendt tilbage efter en tur i det civile.

Afgangsovervejelser

35 procent af de adspurgte overvejer aktuelt at forlade forsvaret. Af
disse har 51 procent overvejet afgangen i over et ar, og 24 procent i
mellem seks maneder og et ar (se tabel 4 a og 4 b). Den storste andel
af dem, der overvejer afgang, er mellem 20 ar og 40 ar (se tabel C i
bilag). Hvad angar veern star respondenter fra heeren for den storste
andel af folk, der overvejer afgang (se tabel D i bilag).

Tabel 4 a. Overvejer du i ojeblikket at forlade forsvaret?

ategori ____lprocent |

Ja 35%
Nej 65 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Tabel 4 b. Hvor laenge har du overvejet at forlade forsvaret?

Antal mancder procent

1 - 3 maneder 10 %
Mellem 3 - 6 maneder 15 %
Mellem 6 maneder og 1

ar 24 %
Over 1 ar 51 %
Total 100 %

Sammenhaengen mellem alder og afgang kan forklares med, at
mange unge i de seneste ar har fdet job i forsvaret med den
indstilling, at det ikke nedvendigvis er her, de skal arbejde hele livet.
Det er desuden muligt, at stregbefalingsmands- og konstabelgruppen
omfatter mange medarbejdere, der ikke har planlagt en lengere
karriere i forsvaret:. Konstabler og stregbefalingsmeend anseettes
normalt kun pa en korttidskontrakt, K35, der udleber, ndr man bliver
35 ar. Bliver man derimod efterfolgende ansat pa langtidskontrakt,
K60, eller pa tjenestemandslignende vilkar, har man i hejere grad
valgt at gore karriere i forsvaret. En del af forklaringen péa at de yngre
respondenter i hojere grad end de @ldre overvejer afgang, kan vere,
at mange unge soger ansattelse i forsvaret for at opleve en
udsendelse med heren til et af missionsomraderne, men ikke
planleegger en videre karriere i organisationen efter hjemkomsten.
Disse forhold kan med fordel underseges naermere, da det vil veere
relevant i forhold til fastholdelsestiltag, om medarbejdere pa forhand
planleegger en leengere eller kortere karriere i forsvaret.

I figur 3 ser vi, at 59 procent af de respondenter, der overvejer at
forlade forsvaret, begrunder deres afgangsovervejelser med
utilfredshed med lonforholdene. 49 procent peger pa
ledelsesmaessige forhold, og 24 procent begrunder overvejelserne
med materiel- og personelsituationen, mens 21 procent er utilfredse
med personaleadministrationen. I forhold til ledelsesmeessige
forhold skal man veere opmerksom p4&, at kategorien kan deekke over
ledelse pa forskellige niveauer. Der kan sdledes vere tale om
utilfredshed bade med den naermeste foresatte og/eller med ledelsen
leengere oppe i organisationen. Kategorien kan ligeledes deekke over
en utilfredshed med beslutninger, der i realiteten kan tilskrives den
centrale personaleadministration, men som medarbejderne oplever
som kommende fra ledelsen.

Kategorien "Andet" deekker over, oplevelsen af at blive darligt
behandlet og en generel frustration over arbejdsvilkdrene. Der er
desuden en del kommentarer, der gar pa utilfredshed med
ledelsesmeessige forhold, selvom dette eksisterer som en seerskilt
svarkategori. Nogle respondenter angiver ligeledes, at grunden til
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deres afgangsovervejelser er, at pensionsalderen eller udlebet af en
korttidskontrakt naermer sig.

Figur 3. De angivne procenttal viser, hvor mange af respondenterne der har
angivet det pageeldende forhold som noget, der har indflydelse pa, at de
overvejer at forlade forsvaret. Respondenterne har kunnet angive op til tre

forskellige forhold.13

Hvad er arsagen til, at du overvejer at forlade forsvaret?

Lenfarhald — 59%

Ledelsesmazssige forhold 49%
Materiel- 0g personelzituationen G 2 4%
Fersonaleadministration 21%

1
Stress I_ 18%
Dérligt arbejdsklima N 15%

Omstandigheder omkring udsendelserftogter 15%
Utilstrazkkelige karriereruligheder | 11%
Fathold amkring kompetenceudyikling/uddannelse 10%

Geografisk mobilitet (forflyttelser m.m.) [ 9%
Tilbud am nyt job uden for Forsvaret ! 9%
Fresignske fra familie lF 7
Jobindhold el 6%

Forswarets opgaver :

Sygdom eller skade -

Forsvarets image -

2%
2%
2%
Ande! m—15%
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Ser man pa begrundelser for afgang blandt de konstabler og
sergenter, der rent faktisk har forladt forsvaret, er kategorien
"Andet” den hyppigste . Kategorien dwekker i disse tilfeelde over
personlige arsager som hensynet til familien og utilfredshed med
centralisering. For bade befalingsmand og konstabler, der har forladt
forsvaret, var udsendelser den neesthyppigste &rsag. Denne
begrundelse er nede pa en sjetteplads blandt denne undersegelses
respondenter. Der er ligeledes i Instituttets undersegelse et lavere
antal, der angiver hensynet til familien som en mulig afgangsdrsag
end i undersogelser, som adsperger personer, der reelt har forladt
forsvaret. Det kan her veere en faktor, at denne undersoegelse ikke
inkluderer konstabler fra heeren.

For bade konstabler og befalingsmand, der har forladt forsvaret, er
henholdsvis len og ledelse angivet som tredje- og fjerdehyppigste
arsag. Disse begrundelser ligger ogsa i toppen blandt undersegelsens
respondenter. Kun ni procent af de adspurgte i denne undersogelse
begrunder deres afgangsovervejelser med, at de har faet tilbudt et
andet job. P4 baggrund af dette ma man konkludere, at der ofte vil
veere tale om et decideret fravalg af forsvaret som arbejdsplads,
snarere end at medarbejdere "lokkes” vaek fra forsvaret med tilbud
om et civilt job. Denne begrundelse har ligeledes en lav svarprocent,
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ndr man sporger de konstabler og befalingsmand, der faktisk har
forladt forsvaret.

Udviklingsomrader

Ved at spoerge, hvad respondenterne mener kan forbedre forsvaret
som arbejdsplads, far man en indikation af bade, hvad de foler der
mangler her, og hvad der kan veere med til at fastholde dem (se figur
4).

Knap tre fjerdedele af de adspurgte mener, at bedre loenforhold vil
forbedre deres arbejdsvilkér. T "top 5" over svarmuligheder er
desuden en forbedring af materiel- og personelsituationen (36
procent), ledelsesmeessige endringer (27 procent), endringer i
forhold til administration og forvaltning (24 procent) samt kortere
udsendelsesleengde (25 procent). Der er, ikke overraskende, god
overensstemmelse mellem disse onsker til forbedring, og de
hyppigste begrundelser for overvejelser om afgang.

Figur 4. De angivne procenttal viser, hvor mange af respondenterne der har
angivet det pagaldende forhold som et af de forhold, der kan forbedre
forsvaret som arbejdsplads. Respondenterne har kunnet angive op til tre

forskellige forhold.

Hvad vil efter din mening forbedre forsvaret som arbejdsplads?

Bedre lsnforhold

Forbedring af materiel og personelsituationen — 36%

Ledelsesmazssige andringer I 7%

Kaortere udsendelsertogter _ 25%
Administrative og forvaltningsmazssige andringer 24%
Flere og bedre personalegoder 17%

Bedre muligheder farkompetenceudvikling/vidersuddannelse _ 16%

72%

|

@iget anerkendelse af min arbejdsindsats _ ?
Starre geografisk stabilitet h 13%
Andringer | organisationsstrukturen _
Sjaldnere udsendelsertogter _
Bedre arbejdsklima : 8%
Farbedrede karriere muligheder -

here stette til familien under udsendelsertogter 7 4%
Starre jobsikkerhed F 2%

Andet _ 5%

Ikke basyaret ’ 0%

0% 10% 20% 30% 40% &60% B0% 70% B80% 90% 100%

Kategorien "Andet” daekker for dette spergsmals vedkommende i hoj
grad over et onske om at kunne sette flere krydser end de tre
tilladte. Ifelge de respondenter, som har valgt kategorien "Andet”,
kan stort set alle de i figur 4 naevnte forhold téle til at blive forbedret.
Der udtrykkes desuden utilfredshed med den hoeje grad af
centralisering, og der papeges i de uddybende kommentarer en
reekke mulige udviklingsomrader. Mange kommentarer udtrykker et
onske om mindre centralisering, ligesom der ogsd udtrykkes ensker
om en storre sammenheng mellem mal og midler og om, at man fra
centralt hold siger nej til opgaver og i stedet tilpasser opgavebyrden
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til de forhdndenveerende ressourcer indtil personel- og
materielsituationen er forbedret. Der efterlyses o0gsd en teettere
sammenheang mellem organisationens top og bund. Der gives udtryk
for, at bade ledelsen og politikerne burde satte sig bedre ind i, hvilke
konsekvenser deres beslutninger har laeengere nede i organisationen.
Respondenterne onsker sig ogsd mindre hyppige omstruktureringer
og dermed mere organisatorisk stabilitet, dog ikke pa bekostning af
nyteenkning. Hvad angar ledelsesstilen gives der udtryk for, at den
ofte er for gammeldags og tung. Mange oplever desuden, at
officerernes beslutnings- og handleevne heemmes af bekymringer
over mulige konsekvenser for deres videre karriere. Hvad angar de
internationale missioner leegges der stor veegt pa udsendelsens
leengde. Holdningen er gennemgdende, at en periode pa 3-4 maneder
er langt mere ideel for bade soldaten og de pdarorende end de
nuveerende 6 maneder. Dette stemmer overens med resultaterne af
forsvarets undersogelse af medarbejderes onsker til
udsendelsesleengde.* Der efterlyses o0gsd flere o0g bedre
personalegoder, svarende til niveauet i det private erhvervsliv, og
bedre muligheder for, at uddannelse taget i forsvarsregi kan give
merit uden for forsvaret.

I forhold til hvad medlemmerne mener, at CS bor have storst fokus
pa, er lonmassige forhold ogsa et af de hyppigste svar sammen med
onsket om  kortere udsendelsesleengde. Kompetence- og
karriereudvikling samt forhold omkring uddannelsesmerit bliver
ligeledes neevnt af mange.

Forsvaret har pa nuveerende tidspunkt iveerksat en reekke konkrete
tiltag, beneevnt Operation Bedre Hverdag, der skal fremme
fastholdelse*. Tiltagene fordeler sig pa seks hovedomrader:
Arbejdsvilkar og rammerne for at kunne udfere sit arbejde. Oget
produktion af bl.a. befalingsmand og specialister. Forbedring af
sundheden blandt forsvarets medarbejdere. @ge fleksibiliteten i
relation til forvaltning af medarbejderne, herunder opnormering af
ansatte i FPT. Reducere belastningen pd medarbejderne ved bl.a. at
anseette vikarer til aflastning af administrative og logistiske
medarbejdere. Lon, tilleeg og personalegoder og en forbedring af
tilleegsstrukturen. Der er ligeledes i rammen af Operation Bedre
Hverdag iveerksat en reekke tiltag, der skal sege at skabe interesse
for en tilbagevenden til forsvaret, samt tiltag der skal bidrage til en
oget indflydelse hos medarbejderne pa deres egen karriere- og
kompetenceudvikling.

Opsamling

P3a baggrund af de ovenfor beskrevne data kan vi konkludere
folgende i forhold til, hvad der har betydning for fastholdelse af
stampersonellet.

Det, der har tiltrukket respondenterne ved et job i forsvaret, og det,
de seetter mest pris pa ved at arbejde her, er helt overordnet
organisationens unikke karakter og milje. Forsvaret tilbyder
udfordringer, opgaver og arbejdsvilkar, som de ikke kan finde andre
steder. Respondenterne fremheever isaer forhold som muligheder for
spendende oplevelser og opgaver, en stor rummelighed, frihed
under ansvar og ikke mindst feellesskab og sammenhold mellem
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kollegerne. Det er ligeledes disse forhold, der ligger til grund for, at
medarbejdere vender tilbage til forsvaret efter en periode pa det
civile arbejdsmarked. Disse forhold er altsd omdrejningspunktet for
medarbejdernes tilfredshed med forsvaret som arbejdsplads, og der
hersker i ojeblikket stor tilfredshed med tilstanden. 1 forhold til
fastholdelse af medarbejdere er det siledes vigtigt at serge for at
vedligeholde og eventuelt styrke disse forhold yderligere.

Lidt over en tredjedel af de adspurgte overvejer aktuelt at forlade
forsvaret. De fleste af disse respondenter begrunder deres
afgangsovervejelser med utilfredshed med lennen, som de ikke
mener modsvarer risici og ansvar. 1 forhold til lennen er
respondenternes opfattelse desuden, at den ligger under det civile
arbejdsmarkeds niveau. Der er ogsa utilfredshed med
ledelsesmeessige forhold. Ledelsesstilen opleves som gammeldags,
og medarbejderne foler ofte, at officerernes beslutningskompetence
hemmes af hensynet til disses egen karriere. Der efterlyses generelt
en bedre sammenheng mellem organisationens top og bund. Den
pressede materiel- og personelsituation samt stress angives
ligeledes som en arsag til afgangsovervejelser hos respondenterne.
Det samme gor den  kraftige centralisering af iseer
personaleadministrationen. De arsager, som de respondenter, der
overvejer afgang, har angivet som begrundelse for overvejelserne,
stemmer i hoj grad overens med, hvad der reelt har faet sergenter og
konstabler til at forlade forsvaret. I forhold til at fremme fastholdelse
vil det sdledes veere relevant at afhjelpe de beskrevne
problematikker.
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04 Arbejdsvilkar 1 forsvaret

Forsvaret som arbejdsplads: Her gar det godt!

For at fa et billede af respondenternes umiddelbare grad af
tilfredshed med forsvaret som arbejdsplads blev der som det forste
spurgt om dette i sporgeskemaet. Resultatet viser, at storstedelen af
de adspurgte i denne undersogelse generelt er tilfredse med
forsvaret som arbejdsplads (se tabel 5a). P4 en svarskala fra o-10,
hvor o er "Meget utilfreds” og 10 er "Meget tilfreds”, placerer den
storste andel (24 procent) sig pa 8. En tredjedel af respondenterne
placerer sig fra 5 og nedefter, mens to tredjedele placerer sig fra 6 og
opad. Samlet set kan 66 procent sdledes betegnes som tilfredse eller
meget tilfredse, 19 procent kan betegnes som utilfredse eller meget
utilfredse, og 14 procent placerer sig pa skalaens midte.
Undersogelsen viser desuden, at 63 procent af de adspurgte er stolte
af at veere ansat i forsvaret. Her gor det sig geeldende, at jo yngre
respondenterne er, jo stoltere er de over at veere en del af forsvaret
(se tabel E og F i bilag). Der er dog statistisk set kun tale om en svag
til moderat sammenhaeng mellem alder og graden af stolthed over at
arbejde i forsvaret.

Tabel 5a. Grad af tilfredshed med forsvaret som arbejdsplads, samlet i
henholdsvis fem og tre tilfredshedskategorier. Tallene i parentes angiver,

hvilke positioner pa svarskalaen fra o-10 kategorierne dakker over.

Meget utilfreds (0-1) 2% 19 %
Utilfreds (2-4) 1t

Hverken eller (5) 14 % 14 %
Tilfreds (6-8) 54 % 66 %
Meget tilfreds (9-10) 12 %

Ikke besvaret 0,23 % 0,23 %
Total 100 % 100 %
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Pa baggrund af de indsamlede data kan der ikke pavises en statistisk
sammenheaeng mellem et tilhersforhold til et bestemt veern og
tilfredshedsgrad. Undersogelsens resultater giver altsd ikke beleeg
for at sige, at nogle veern har mere tilfredse medarbejdere end andre.
Bade den storste andel af tilfredse og den mindste andel af utilfredse
respondenter findes i aldersgruppen 20-30 ar (se tabel 5b). Der kan
dog ikke pa baggrund af undersogelsens data pavises en statistisk
signifikant sammenhang mellem alder og tilfredshedsgrad.

Tabel 5b. Grad af tilfredshed med forsvaret som arbejdsplads fordelt pa

aldersgrupper.
mifredshedsgrad/older| 20.304r | 31404 | a1.504r | 51 4rog micre_
Utilfreds 15 % 20% 19 % 20%
Hverken eller 10 % 17 % 14 % 16 %
Tilfreds 75 % 63 % 68 % 64 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Generelle arbejdsvilkar

I sporgeskemaet bliver respondenterne spurgt om en raekke
generelle arbejdsvilkar. Det drejer sig om anerkendelse, arbejdspres,
medindflydelse, meningsfuldhed i arbejdet, kompetenceudvikling,
det sociale milje og balancen mellem arbejds- og privatliv. Pa
baggrund af de indsamlede data kan der overordnet set tegnes et
noget mere positivt billede af arbejdsvilkdrene end det, der oftest
praesenteres i den offentlige debat. Der er dog ingen tvivl om, at disse
vilkar og forhold varierer i de forskellige enheder, og at der pa nogle
omrader enskes forbedringer. I det foelgende preesenteres en raekke
resultater i forhold til generelle arbejdsvilkar.

Hvad angar anerkendelse fra foresatte angiver 96 procent af de
adspurgte, at dette forhold har nogen eller stor betydning for
fastholdelse. Af respondenternes kommentarer til spergsmalene
fremgar det, at lon er den vigtigste form for anerkendelse, men at
anerkendelse ogsd kan have form af ros, mere ansvar, storre frirum,
oget indflydelse og mere personalepleje bade overordnet og i det
daglige. 61 procent” af de adspurgte angiver, at de oplever, at deres
arbejde generelt bliver anerkendt af deres foresatte, mens 20 procent
angiver, at de ikke oplever dette (tabel 6). 19 procent har svaret
"Hverken eller”, hvilket bl.a. kan deekke over varierende oplevelser i
forbindelse med forskellige foresatte og/eller forholdene ved
forskellige tjenestesteder.
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Tabel 6. Jeg oplever generelt, at mit arbejde anerkendes af mine foresatte.

ategori____lprocent

Meget uenig 5%
Overvejende uenig 15%
Hverken eller 19 %
Overvejende enig 47 %
Meget enig 14 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 7. Min len matcher, hvad jeg ville kunne tjene pa et lignende

funktionsniveau uden for forsvaret.

ategori___procent__

Meget uenig 35%
Overvejende uenig 38%
Hverken eller 13 %
Overvejende enig 12 %
Meget enig 2%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Af kommentarerne til spergsmadlene om anerkendelse fremgar det, at
det, respondenterne er mest utilfredse med, er lonnen. Hovedparten
udtrykker utilfredshed med, at deres anciennitet ikke kommer til
udtryk i lennen, at tilleeg 0g engangsvederlag fordeles uretfeerdigt, og
at en ekstra indsats ikke honoreres. Der er her tale om lidt af et
paradoks, idet respondenterne ensker sig bade anciennitetslon og
preestationslen. Det er i hojere grad forsvaret som sddan og den
overste ledelse snarere end den neermeste foresatte, der kritiseres
for at forsomme anerkendelse.

89 procent angiver, at et lenniveau, der matcher det, man finder
uden for forsvaret har nogen eller stor betydning for fastholdelse. 73
procent angiver, at de mener, deres lon ligger under, hvad de ville
kunne tjene i en lignende funktion uden for forsvaret (se tabel 7).
Som beskrevet i forrige kapitel er lenforhold da ogsa den hyppigste
begrundelse til afgangsovervejelser blandt de adspurgte. Det er i
denne sammenheng interessant, at en del bemeerker, at de er blevet
i forsvaret, pd trods af at de ville kunne tjene betydeligt mere
udenfor. Som en respondent bemeerker:

"Har provet civilt job, der matchede mit nuverende job i forsvaret. Den civile

lon var 20-25 procent hoejere end lennen i forsvaret, men lennen i det civile
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skulle opveje nogle vilkéar, der ikke var s gode som i forsvaret. Jeg valgte at

soge tilbage til forsvaret - lavere len, men bedre generelle vilkar.”

I forbindelse med respondenternes opfattelse af, at deres lenniveau
generelt ligger under det, man finder uden for forsvaret, kan man
stille spergsmalstegn ved, om denne sammenligning foretages pa et
korrekt grundlag. Det er muligt, at medarbejderne ikke til fulde kan
gennemskue, hvad deres lon er, ndr man medregner faktorer som
diverse tilleeg, pension, goder, skattefradrag o.. Dette vil veere
relevant at undersege n=ermere.

Hvad angdr arbejdspres har g6 procent af de adspurgte angivet, at en
passende arbejdsbyrde har nogen eller stor betydning for
fastholdelse. 48 procent af de adspurgte oplever, at deres
arbejdsbyrde er passende, mens 35 procent oplever, at den ikke er
(tabel 8). Dette resultat indikerer, at der er forskelle pa oplevelsen af
forholdene ved forskellige enheder. Med tanke pa den alsidighed, der
findes i stampersonellets opgavetyper, er dette ikke et overraskende
resultat. Der vil veere forskel pa travlhed, arbejdsbyrde og
arbejdsvilkar, alt efter hvilken funktion respondenten har. Ser man
pa fordelingen inden for de tre veern, viser det sig da ogsd, at
respondenter fra heeren i hojere grad end de andre veern oplever, at
deres arbejdsbyrde er for stor (se tabel G i bilag). Samlet set angiver
ca. 50 procent af de adspurgte, at de kan lese deres opgaver
tilfredsstillende med den tid og de midler, der er til radighed, mens
ca. en tredjedel angiver, at dette ikke er muligt (se tabel H og I i
bilag). Tallene understotter saledes indtrykket af, at der er forskel pa
de vilkdr, der opleves ved forskellige tjenestesteder inden for
forsvaret.

Tabel 8. Min arbejdsbyrde er passende.

ategori_____procent_|

Meget uenig 9%
Overvejende uenig 26 %
Hverken eller 16 %
Overvejende enig 43 %
Meget enig 5%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Undersogelsens resultater hvad angar respondenternes arbejdspres
tegner samlet set et noget mere positivt billede end det, man ofte
hoerer om i medierne. Der er dog ingen tvivl om, at mange foler, at de
ma lebe steerkt, og at det kan veere sveert at fa enderne til at moedes
hvad angdr bdde mandskab og materiel. Respondenterne papeger
desuden i stort omfang i deres kommentarer, at mange arbejdsgange
er langsomme o0g uhensigtsmassige. De folgende eksempler
udtrykker den gennemgdende holdning hos den utilfredse del af
respondenterne:
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"Arbejdspresset er steget merkbart siden 2004. Mal og midler haenger ikke
sammen, og hverdagen henger kun sammen, fordi dedikerede medarbejdere
arbejder leenge og héardt, for at enderne néas. Igennem de sidste 1-2 ar kan
prisen for det heje arbejdspres nu afleses i, at der hyppigere tales om

jobskifte, bade internt i FSV [forsvaret] og segen andre jobs uden for FSV."

"Der er fortsat ikke sammenhaeng mellem mal og midler. Forsvarets ledelse og
politikkerne vil det hele, men kvier sig ved at betale prisen. Samlet set er

midlerne ikke reekkende til de visioner og opgaver, vi har for 0s.”

Hvad angdar soldaternes medindflydelsei det daglige tegner der sig et
meget positivt billede. 78 procent af de adspurgte oplever, at der
bliver trukket pa deres kompetencer og erfaring i forbindelse med
enhedens opgavelesning, og 75 procent giver udtryk for, at der er
mulighed for fleksibilitet i planlaegningen af deres arbejdstid (se
tabel ga og gb). I begge tilfeelde mener 96 procent af respondenterne,
at det naevnte forhold har nogen eller stor betydning for fastholdelse.

Tabel ga. Jeg oplever, at der er mulighed for fleksibilitet i planleegningen af

min arbejdstid.

ategori | procent

Meget uenig 5%
Overvejende uenig 8 %
Hverken eller 12 %
Overvejende enig 42 %
Meget enig 33%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel gb. Jeg oplever, at der traekkes pa mine og erfaring nar det er relevant

for opgavelesningen i enheden.

ategori | procent |

Meget uenig 4%
Overvejende uenig 8%
Hverken eller 10 %
Overvejende enig 47 %
Meget enig 31%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

97 procent af respondenterne tilleegger det nogen eller stor betydning
for fastholdelse, at det er muligt at @ndre pa uhensigtsmassige
arbejdsvilkar i enheden. 50 procent oplever, at dette er muligt, mens
30 procent oplever det modsatte. 20 procent har svaret "Hverken
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eller" (se tabel 10). Tallene indikerer saledes, at der er forskel pa
forholdene ved forskellige enheder, og at det ikke er alle
uhensigtsmassige forhold, det er muligt at @ndre pa.
Respondenternes kommentarer til spergsmalene bekreefter, at der
hersker forskellige vilkar ved forskellige tjenestesteder, hvad angar
bdde grad af medindflydelse, udnyttelse af kompetencer og
fleksibilitet. Disse forskelle kan med fordel undersoeges neermere med
henblik pa& at malrette eventuelle afhjelpende tiltag ved de
respektive enheder.

Tabel 10. Jeg oplever, at det er muligt at @endre pa uhensigtsmeessige forhold i

enheden.

otegori ___|procent
Meget uenig 10 %
Overvejende uenig 20 %
Hverken eller 20%
Overvejende enig 41 %
Meget enig 9 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

86 procent af de adspurgte oplever, at deres arbejdsopgaver er
relevante og meningsfulde, og 75 procent angiver, at deres
arbejdsopgaver er speendende og udfordrende (se tabel 11a og 11 b).
De to forhold tilleegges nogen eller stor betydning for fastholdelsen
af henholdsvis 98 procent og 97 procent af respondenterne.

Tabel 11. Jeg oplever, at mine arbejdsopgaver er relevante og meningsfulde.

ategori | procent |

Meget uenig 2%
Overvejende uenig 4%
Hverken eller 8%
Overvejende enig 54 %
Meget enig 32%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Side 26 af 55 Krigerkultur eller managementkultur Dansk Institut for Militeere Studier April 2009



Tabel 11b. Jeg oplever, at mine arbejdsopgaver er spaendende og udfordrende.

ategori | procent |

Meget uenig 2%
Overvejende uenig 5%
Hverken eller 18 %
Overvejende enig 50 %
Meget enig 25%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Hvad angar kompetenceudvikling tegner der sig et ret blandet billede
af tilstanden. Ca. 60 procent af de adspurgte angiver, at de har
mulighed for henholdsvis faglig og personlig udvikling i forbindelse
med deres arbejde. 45 procent oplever dog, at de ikke far
tilstreekkelig information om de muligheder, der er for decideret
kompetenceudvikling (se tabel 12a, b og c). Dette skyldes ifelge
respondenternes kommentarer i hej grad centraliseringen, der har
gjort mulighederne mere uigennemskuelige. Mange papeger
desuden, at en given kompetenceudvikling kun er sket, fordi de selv
har taget initiativ til det, og at dette - at medarbejdere selv skal tage
initiativ til kompetenceudvikling - favoriserer de ressourcesteerke.
En anden hindring for kompetenceudvikling er, ifelge
respondenterne, at den enkelte medarbejder ikke kan f& fri til at
deltage i kurser o.1., da der i forvejen er underbemanding.

Tabel 12a Jeg har mulighed for personlig udvikling i forbindelse med mit

arbejde.
Kotegori | procen |
Meget uenig 6 %
Overvejende uenig 13 %
Hverken eller 22%
Overvejende enig 47 %
Meget enig 12 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Tabel 12b Jeg har mulighed for at udvikle mine faglige feerdigheder i mit

arbejde.

otegori_____procent,
Meget uenig 4%
Overvejende uenig 13 %
Hverken eller 21%
Overvejende enig 47 %
Meget enig 14 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 12c¢ Jeg far tilstreekkelig information om mulighederne for

kompetenceudvikling.

otegori | procent |
Meget uenig 18 %
Overvejende uenig 27 %
Hverken eller 27 %
Overvejende enig 23 %
Meget enig 4%
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

Der er ligeledes problemer med opfelgningen pa aftaler vedrerende
den faglige og personlige udvikling (se tabel 13). 41 procent oplever,
at deres neermeste foresatte ikke folger op pa aftaler, mens 29
procent oplever, at der felges op pa aftaler. 29 procent har svaret
"Hverken eller”, hvilket i denne sammenhang kan veere udtryk for,
at de ikke kan tage stilling til spergsmalet, fordi der ikke er lavet
kompetenceudviklingsaftaler for dem.

Tabel 13. Jeg oplever, at min neermeste foresatte folger op pa aftaler om min

faglige og personlige udvikling.

ategori___|procent

Meget uenig 19 %
Overvejende uenig 22 %
Hverken eller 29 %
Overvejende enig 23 %
Meget enig 6 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Hvad angar det sociale miljo er respondenterne meget positive. 83
procent oplever, at der er en god omgangstone mellem
stampersonellet og officererne. 77 procent oplever et godt
kammeratskab i enheden, og 70 procent mener, at der alt i alt er et
godt socialt milje pa deres arbejdsplads (se tabel 14a, b og c). En del
respondenter kommenterer dog, at det gode sociale milje og
kammeratskabet aktuelt udfordres af arbejdspres og manglende
overskud til at deltage i sociale aktiviteter.

Tabel 14a Jeg oplever, at der er en god omgangstone mellem personel i

manuel-/mellemledergruppen og officererne.

ategori | procent |

Meget uenig 2%
Overvejende uenig 6 %
Hverken eller 8%
Overvejende enig 48 %
Meget enig 35%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 14b Vi har et godt kammeratskab i enheden.

ategori | procent |

Meget uenig 2%
Overvejende uenig 5%
Hverken eller 15 %
Overvejende enig 43 %
Meget enig 34 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 14c Jeg oplever, at der alt i alt er et godt socialt milje p& arbejdspladsen.

ategori | procent |

Meget uenig 3%
Overvejende uenig 9%
Hverken eller 17 %
Overvejende enig 46 %
Meget enig 24 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Der tegner sig 0gsa et positivt billede i forhold til balancen mellem
arbejds- og privatlivet. 68 procent oplever, at der i hverdagen er
plads til bade arbejds- og privatlivet (se tabel 15a). Respondenterne
fra heeren oplever dog i mindre grad end de andre veern, at dette er
tilfeeldet. Samtidig viser det sig, at jo eeldre de adspurgte er, jo mere
tilfredse er de med balancen mellem arbejde og fritid (se tabel J i
bilag). 63 procent oplever, at de har mulighed for at atholde opsparet
ferie og afspadsering, mens 25 procent oplever, at dette ikke er
muligt. (Tabel 15 b). Respondenternes kommentarer i denne
sammenheeng viser, at overarbejde og afspadsering ofte udbetales,
fordi der er for travlt til at holde fri, hvilket er utilfredsstillende for
mange.

Tabel 15a Jeg oplever, at der i hverdagen er mulighed for at fa plads til bade

arbejdsliv og privatliv.

ategori | procent |

Meget uenig 4%
Overvejende uenig 13 %
Hverken eller 14 %
Overvejende enig 49 %
Meget enig 19 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 15b Jeg har mulighed for at aftholde opsparet ferie og afspadsering.

ategori ____procent_

Meget uenig 9%
Overvejende uenig 16 %
Hverken eller 11 %
Overvejende enig 36 %
Meget enig 27 %
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Hele 74 procent er tilfredse med graden af geografisk stabilitet i
forhold til deres arbejde. (Tabel 15 c). Der har tidligere veeret stor
utilfredshed med graden af geografisk stabilitet blandt medarbejdere
i forsvaret. Denne undersogelses resultatet kan indikere, at man nu
har opnédet at vende situationen. Resultatet kan dog ogsa skyldes
overrepresentationen af respondenter over 40 ar i undersogelsen.
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Det er i hojere grad de @ldre respondenter i undersegelsen, der er
tilfredse med graden af geografisk stabilitet.

Tabel 15¢ Jeg er tilfreds med graden af geografisk stabilitet i mit arbejde.

ategori | procent |

Meget uenig 7%
Overvejende uenig 6 %
Hverken eller 13 %
Overvejende enig 36 %
Meget enig 38 %
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

Forvaltning og administration: Her halter det!

Allerede under den indledende research blev det klart, at der blandt
medarbejderne herskede stor utilfredshed med forvaltningsmassige
og administrative forhold i forsvaret. Dette geelder iseer den ogede
centralisering. Denne utilfredshed bekraftes i undersogelsen.

Hvad angdr kontakten til medarbejdernes sagsbehandler pa
personaleomradet, den sdkaldte udstikker, der er placeret i FPT,
angiver 36 procent af respondenterne, at de har nemt ved at komme i
kontakt med udstikkeren, mens 35 procent oplever udstikkeren som
utilgeengelig (se tabel 16a). En stor del af de adspurgte, 29 procent,
har svaret "Hverken eller”. Dette skyldes, ifolge kommentarerne, at
den pageeldende respondent af forskellige grunde aldrig eller i
leengere tid ikke har haft kontakt til udstikkeren, eller har oplevet
kvalitetsforskelle i forbindelse med sagsbehandling hos forskellige
udstikkere.

Tabel 16a Jeg oplever, at det er nemt at komme i kontakt med min udstikker.

ategori | procent_

Meget uenig 15%
Overvejende uenig 20 %
Hverken eller 29%
Overvejende enig 27 %
Meget enig 9%
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

De tilfredse respondenter oplever udstikkeren som engageret og
fleksibel og som en, der gor en stor indsats pa trods af arbejdspres og
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sveere vilkar. De utilfredse respondenter oplever typisk udstikkeren
som modspiller frem for medspiller, som uengageret i forhold til den
enkeltes onsker og situation og generelt som meget overbebyrdet.
Mange af respondenterne mener desuden, at udstikkeren bade
konkret og i overfort betydning er for langt vaek fra de folk,
vedkommende skal administrere, og derfor ikke har en
tilfredsstillende foling med den enkelte medarbejders specifikke
situation og arbejdsvilkar.

Hele 58 procent af de adspurgte er alt i alt utilfredse med kvalitet og
omfang af den personelplanlaegning, der finder sted (se tabel 16b).
Det er sandsynligt, at dette tal deekker over en bred palet af forhold.
Det er dog stadig et hojt tal, og det vil veere relevant med yderligere
undersogelser pa& omradet for at identificere specifikke
udviklingsomrader. 56 procent oplever ikke, at der fra centralt hold
bliver lagt en personelplan for dem, mens 17 procent oplever, at der
gor. (Tabel 16 «¢). Den manglende planlegning er ifelge
respondenternes kommentarer en kilde til stor usikkerhed og
frustration.

Tabel 16b Jeg er alt i alt tilfreds med kvalitet og omfang af den

personelplanleegning der finder sted.

ategori____procent |

Meget uenig 24 %
Overvejende uenig 34 %
Hverken eller 30 %
Overvejende enig 10%
Meget enig 1%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 16c¢ Jeg oplever, at der fra centralt hold bliver lavet en personelplan for

mig.
otegori | procent_
Meget uenig 28 %
Overvejende uenig 28 %
Hverken eller 27 %
Overvejende enig 14 %
Meget enig 3%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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I forhold til de planer, der rent faktisk leegges, oplever 40 procent, at
indgdede aftaler ikke bliver overholdt af personeladministrationen,
og 39 procent, at der ikke tages hensyn til den enkelte medarbejders
onsker og behov. (Tabel 16 d og e). Til disse spergsmal har en meget
stor andel af de adspurgte svaret "Hverken eller”. Dette skyldes
ifolge kommentarerne bl.a. at disse sporgsmal er sveere at forholde
sig til, nar der ikke er lagt en personelplan for den pageeldende
respondent.

Tabel 16d Jeg oplever, at personaleadministrationen kan holde afgivne lofter

og aftaler.

ategori ____|procent
Meget uenig 17 %
Overvejende uenig 23 %
Hverken eller 38 %
Overvejende enig 20 %
Meget enig 3%
Ikke Besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 16e Jeg oplever, at der i forbindelse med personelplanlaegning tages

hensyn til den enkelte medarbejders ensker og behov.

ategori | procent_

Meget uenig 16 %
Overvejende uenig 23 %
Hverken eller 32%
Overvejende enig 24 %
Meget enig 5%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

45 procent af de adspurgte oplever, at administrationen af len og
ydelser fungerer tilfredsstillende, mens 31 procent ikke er tilfredse
(tabel 17a). Som neevnt ovenfor er der dog stor utilfredshed med
lonforholdene. Den alvorligste problematik pa lenomradet er
forholdene omkring ny len-konceptet. Hele 72 procent oplever, at
fordelingen af engangsvederlag og tilleeg® ikke er retfeerdig (tabel
17b).
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Tabel 17a Jeg oplever, at administrationen af len og ydelser fungerer

tilfredsstillende.

otegori | procent_
Meget uenig 14 %
Overvejende uenig 17 %
Hverken eller 23%
Overvejende enig 37 %
Meget enig 8%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 17b Jeg oplever, at fordelingen af engangsvederlag og tilleeg er fair.

ategori____procent |

Meget uenig 49 %
Overvejende uenig 23 %
Hverken eller 16 %
Overvejende enig 10%
Meget enig 2%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Af kommentarerne fremgar det, at ordningen i hej grad er en kilde til
splid, konflikter og frustration. Respondenterne har en opfattelse af,
at tilleeggene ikke fordeles objektivt eller efter faste standarder som
f.eks. anciennitet eller indsats, men pa baggrund af uddelerens
forgodtbefindende o0g personlige relationer. Engangsvederlag
omtales gennemgdende som ‘“fedterovstilleegget”. Som en
respondent bemearker: "Det ser ud til, at de tomater, der sidder
teettest pa solen, far mest lys og varme!” Det er tydeligt, at lon i hoj
grad opfattes som en anerkendelse af medarbejderens kompetencer
og indsats. Respondenterne giver udtryk for, at det er meget
umotiverende at fole sig forbigdet eller at fi et indtryk af, at
fordelingen foretages pa et forkert grundlag.

57 procent af de adspurgte mener ikke, at det aktuelle udbud af
personalegoder er passende (se tabel 18). I kommentarerne bliver der
iseer rystet pa hovedet af ordningen med gratis kaffe og frugt. Der
udtrykkes ikke utilfredshed med de naevnte produkter, men i forhold
til fastholdelse er respondenternes holdning, at ordningen ikke har
nogen som helst betydning. Det samme gor sig generelt gaeldende for
de 66 fastholdelsestiltag, der iveerksattes i forbindelse med
forsvarets Operation Bedre Hverdag. Disse tiltag ses af
respondenterne som helt grundleeggende forhold, der burde veere en
selvfolge, og ikke som noget ekstra, der decideret fremmer
fastholdelse. Som en respondent bemeerker:
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"De 66 tiltag er desveerre ikke det, der skal til for at holde pa folk. Hvis man
tror, at gratis kaffe og et stk. frugt om dagen gor, at man holder pa folk, er man
altsa lidt naiv! Disse ting har stort set alle pa det private arbejdsmarked jo
allerede, samt mange andre personalegoder. Det virker lidt, som om det helst

ikke ma koste forsvaret noget at holde pa folk.”

Tabel 18. Det aktuelle udbud af personalegoder er passende.

ategori _____lprocent |

Meget uenig 28 %
Overvejende uenig 29 %
Hverken eller 28 %
Overvejende enig 14 %
Meget enig 1%
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

En del respondenter gor desuden opmeerksom pad en geografisk
skeevvridning til fordel for sjeelleendere i forhold til, hvor der tilbydes
medarbejderrabatter o.l. gennem forsvaret.

Overordnet set er 62 procent utilfredse med den centraliserede
personaleadministration, og hele 76 procent mener ikke, at forsvaret
forer den rigtige politik for at holde pa medarbejderne (se tabel 19a
og b). Respondenternes hovedanke i forhold til centraliseringen af
administrationen er, at der er blevet for langt mellem den enkelte
medarbejder og udstikkeren, hvilket gor, at denne har for lidt feling
med de folk, vedkommende skal leegge planer for.

Tabel 194a Jeg er tilfreds med at personalet administreres centralt (FPT).

ategori_|procent |

Meget uenig 38 %
Overvejende uenig 24 %
Hverken eller 23 %
Overvejende enig 11%
Meget enig 3%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Tabel 19b Jeg oplever, at forsvaret forer den rigtige politik for at holde pa

medarbejderne.

ategori | procent |

Meget uenig 39 %
Overvejende uenig 37 %
Hverken eller 18 %
Overvejende enig 5%
Meget enig 1%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Det er et gennemgdende element i respondenternes kommentarer, at
FPT opfattes som en meget fjern instans, hvis medarbejdere ikke ved
nok om, hvad der foregar ude i enhederne. Tjenesten betegnes bl.a.
som "en stat i staten” og "totalt fremmedgjort”. Det er en
gennemgdende holdning hos respondenterne, at de foler, at de blot
opfattes som et nummer.

Ledelse

Ledelsesmeessige forhold angives i denne undersogelse som en af
hovedarsagerne til medarbejdernes overvejelser om afgang. Der
tegner sig et billede af en daglig ledelse under nermeste foresatte,
der fungerer nogenlunde, men bliver udfordret af et pres oppefra.
Derudover er holdningen hos de adspurgte, at ledelsen pa
myndighedsniveau og hojere ikke har nok feling med, hvad der
foregdr leengere nede i geledderne.

40 procent af de adspurgte oplever, at de arbejdsplaner, der
udarbejdes, er realistiske, og 50 procent, at prioriteringen af de
daglige arbejdsopgaver er hensigtsmeessig (tabel 20a og b). Mange
angiver dog i kommentarerne, at de selv star for bade planleegning
og prioritering. 40 procent oplever, at der i enheden bliver gjort nok
for at eendre pa de ting, der ikke fungerer, mens 33 procent oplever,
at der ikke gores nok (tabel 2oc).

Tabel 20a De arbejdsplaner der udarbejdes er realistiske.

ategori | procent_

Meget uenig 7%
Overvejende uenig 19 %
Hverken eller 33%
Overvejende enig 36 %
Meget enig 4%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %
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Tabel 20b Jeg oplever, at prioriteringen af arbejdsopgaver er hensigtsmeessig.

ategori | procent_

Meget uenig 5%
Overvejende uenig 17 %
Hverken eller 28 %
Overvejende enig 45 %
Meget enig 5%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Tabel 2o0c Der bliver i enheden gjort nok for at e@endre pd ting der ikke

fungerer.

otegori | procen |
Meget uenig 9%
Overvejende uenig 24 %
Hverken eller 26 %
Overvejende enig 34 %
Meget enig 6 %
Ikke Besvaret 0%
Total 100 %

58 procent oplever, at deres nermeste foresatte er villig til at
viderebringe deres onsker og synspunkter, og 51 procent er alt i alt
tilfredse med den made, deres neermeste foresatte udever ledelse péa
(se tabel 2od og e). I kommentarerne gives der dog udtryk for
oplevelsen af, at de pageeldendes foresatte ofte ikke har mulighed for
at endre pd uhensigtsmeessige forhold, selvom de onsker at gore
dette.

Tabel 20d Min neermeste foresatte er villig til at viderebringe mine ensker og

synspunkter.

otegori__procent_
Meget uenig 6 %
Overvejende uenig 14 %
Hverken eller 22%
Overvejende enig 43 %
Meget enig 15%
Ikke besvaret 0%
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Total 100 %

Tabel 20e Jeg er alt i alt tilfreds med den made min narmeste foresatte

udoever ledelse pa.

ategori | procent_

Meget uenig 10 %
Overvejende uenig 17 %
Hverken eller 21%
Overvejende enig 40 %
Meget enig 11%
Ikke besvaret 0%
Total 100 %

Der gives ogsa udtryk for oplevelsen af, at kritik og information om
uhensigtsmeaessige forhold ikke nar op gennem ledelseslagene. 54
procent har saledes ikke tiltro til, at ledelsen pa myndighedsniveau
er tilstreekkeligt orienteret om forholdene hos stampersonellet (se
tabel 21a). Ifelge respondenternes kommentarer er begrundelsen
bl.a., at for mange officerer er bange for, at det vil heemme deres
karriere, hvis de gor opmarksom pa uhensigtsmeessige forhold eller
problemer i forbindelse med at lese de palagte opgaver
tilfredsstillende og til tiden. Man kan i denne sammenheng fa
indtrykket af, at myndighedscheferne ikke altid far 'oversat’
tilstreekkeligt mellem krigerkulturen og managementkulturen.

Tabel 21a Jeg har tiltro til, at ledelsen pad myndighedsniveau er tilstreekkeligt

orienteret om vilkar og arbejdsbetingelser pd manuelt og mellemlederniveau.

ategori | procent_

Meget uenig 20 %
Overvejende uenig 34 %
Hverken eller 25%
Overvejende enig 19 %
Meget enig 2%
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

Nogle respondenter mener omvendt, at den overste ledelse er
informeret om problemerne, men blot ikke handterer problemerne,
eller ikke handterer dem rigtigt. 51 procent har da heller ikke tiltro til,
at ledelsen pad myndighedsniveau gor en indsats for at @ndre pa
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utilfredsstillende forhold, som de underliggende enheder ikke selv
kan eendre (tabel 21b).

Tabel 21b Jeg har tiltro til, at ledelsen pd myndighedsniveau gor en indsats
for at @ndre péa utilfredsstillende forhold, som de underliggende enheder ikke

selv har mulighed for at eendre pa.

ategori | procent_

Meget uenig 19 %
Overvejende uenig 32 %
Hverken eller 28%
Overvejende enig 19 %
Meget enig 2%
Ikke besvaret 1%
Total 100 %

Der udtrykkes hos respondenterne ogsa frustration over, at
ubehagelige eller komplicerede opgaver blot "kommandoforplantes”
ukritisk ned igennem systemet, nar de skal leses. Ledere sidder ofte
som en lus mellem to negle imellem pa den ene side ordrer oppefra
og pa den anden side den kritiske personel- og materielsituation, der
preger virkeligheden pad gulvet. 1 sidste ende oplever
stampersonellet, at det gar ud over dem, og at de ma sl knuder pa
sig selv og materiellet for at fa lest opgaven.

Opsamling

P4 baggrund af de ovenfor beskrevne undersogelsesresultater kan vi
konkludere folgende i forhold til stampersonellets opfattelse af deres
aktuelle arbejdsvilkar.

Overordnet set er hovedparten af de adspurgte tilfredse med
forsvaret som arbejdsplads og stolte over at arbejde der. I forhold til
de generelle arbejdsvilkdr er stemningen ogsd grundleggende
positiv. Der er blandt sterstedelen af respondenterne tilfredshed med
anerkendelsen fra de foresatte, balancen mellem arbejds- og
privatliv, det sociale miljo, graden af medindflydelse og muligheden
for at udvikle sig personligt og fagligt gennem jobbet. Dette er
desuden alle forhold, som medarbejderne angiver som vigtige i
forhold til fastholdelse. I spergsmalene om, hvorvidt arbejdsbyrden
er passende, om opgaver kan leses med de tilgaengelige ressourcer,
og om der er mulighed for at sendre pa uhensigtsmeaessige vilkar i
enheden, er respondenterne mere delte. For alle forhold geelder det,
at omkring halvdelen er tilfredse, mens ca. en tredjedel er utilfredse.
Der er direkte utilfredshed med lenniveauet, som respondenterne
ikke mener matcher det, man finder uden for forsvaret, samt med
den tilgeengelige information om mulighederne for
kompetenceudvikling. Det sidstnavnte problem tilskrives den egede
centralisering.
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I forhold til forvaltningsmeessige forhold er stemningen hos
respondenterne til gengeeld overordnet negativ. Der er utilfredshed
med omfanget og kvaliteten af personelplanleegningen og med
opfelgningen pa denne. Der er stor utilfredshed med fordelingen af
engangsvederlag, der opfattes som meget uretfeerdig, samt med den
centrale administration af medarbejderne. Der er ligeledes
utilfredshed med udbud og kvalitet af personalegoder. Overordnet
set mener hovedparten af de adspurgte ikke, at forsvaret i ojeblikket
forer den rigtige politik i forhold til fastholdelse.

Pa det ledelsesmaessige omréade er der tilfredshed med arbejdsplaner
og prioriteringen af opgaver i det daglige. Det bemarkes dog af
respondenterne, at disse arbejdsplaner m.v. som hovedregel
udarbejdes af medarbejderne selv. Hvad angar nermeste foresatte
har respondenterne tillid til, at denne bringer deres onsker videre til
hojere ledelsesniveau, og de er alt i alt tilfredse med den foresattes
ledelse. T forhold til ledelsen p& myndighedsniveau og opefter
hersker der til gengeeld mistillid. De adspurgte har ikke tiltro til, at
ledelsen her gor en indsats for at sendre pa forhold, enheden ikke
selv. kan endre pa, og de tvivler ogsd pa, om ledelsen er
tilstraekkeligt informeret om forholdene pa& manuelt niveau og
mellemlederniveau.
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o5 Konsekvenser for
fastholdelse

Det billede, der tegner sig af undersegelsens resultater, er en storre
tilfredshed blandt respondenterne med de arbejdsvilkar, de selv har
indflydelse pa, end med de forhold og vilkar, der i hojere grad er uden
for deres raekkevidde. Der tegner sig ligeledes et billede af en
organisation, hvor stampersonellet oplever en manglende
sammenheang mellem de forskellige organisatoriske niveauer.

Det er dog en vigtig pointe, at man pa baggrund af undersegelsen
kan konkludere, at der eksisterer en reekke forhold og vilkar, der
bade betyder meget for respondenterne, og som der samtidigt er stor
tilfredshed med. Der er altsd omrdader, hvor det aktuelt gar godt.
Derfor er det s meget desto vigtigere, i forhold til fastholdelse
fremover, at arbejde pa at styrke disse forhold. Dvs. malrettet at
arbejde pa at bibeholde forsvarets unikke kultur og miljoe,
rummelighed, fleksibilitet og frihed i forhold til planleegning og
opgavelosning, medarbejdernes medindflydelse, det sociale miljo og
sammenholdet, balancen mellem arbejds- og privatliv og
anerkendelsen fra neermeste foresatte.

Det nzere og det fjerne

Nar man ser neermere pa de arbejdsvilkdr og forhold, som
storstedelen af respondenterne giver udtryk for, at de er tilfredse
med, er der tale om "neere” ting. Dvs. forhold, som de umiddelbart
kan forholde sig til, og som de har en hvis grad af indflydelse pa. Det
er forhold som det sociale milje, balancen mellem arbejde og
privatliv, den daglige planleegning og prioritering af opgaver,
neermeste foresattes anerkendelse og ledelse, medindflydelse i det
daglige og personlig og faglig udvikling gennem jobbet. Jo "leengere
veek” arbejdsvilkdrene har deres udspring, jo mindre tilfredse er
respondenterne med dem. Dette ses tydeligt, ndr man ser pa de
vilkar, der i hojere grad paferes respondenterne udefra eller oppefra,
og som de derfor ikke umiddelbart har nogen indflydelse pa. Det er
forhold som kvaliteten af og opfelgningen pa
personelplanlaegningen, den centrale administration af
medarbejderne, lenniveauet og ny len-konceptet, ledelsesstilen,
personalegoder, og forsvarets aktuelle fastholdelsespolitik. Ser man
pd begrundelserne for overvejelser om afgang, er det ligeledes
"fjerne”  forhold som len, ledelse, centraliseringen af
personaleadministrationen og manglende sammenhang mellem
organisationens top og bund, der af flest respondenter angives som

Side 41 af 55 Krigerkultur eller managementkultur Dansk Institut for Militeere Studier Apri/ zoog9



arsag til overvejelser om at forlade forsvaret. De adspurgte neerer
generelt mistillid til ledelsen fra myndighedsniveau og opefter. Der
er blandt respondenterne ikke tiltro til ledelsens evne og vilje til at
e@ndre pa uhensigtsmeaessige arbejdsvilkar for medarbejderne. Dette
er problematisk, idet et enske om forbedringer kombineret med en
manglende tro pd mulighederne for @ndringer virker
selvforsteerkende i forhold til utilfredsheden og derfor er he@mmende
for fastholdelse. Det kan ligeledes vare problematisk, hvis den
nermeste leder ikke kan "oversette” mellem krigerkulturen og

managementkulturen.

Der eksisterer i det hele taget fra respondenternes perspektiv en
reekke modseetninger mellem "toppen” og "bunden” af forsvaret.
Respondenterne giver generelt bade i deres svar pa spergsmalene og
i deres yderligere kommentarer udtryk for, at ledelsen har andre
veerdier, teenker anderledes og ikke kan seette sig i soldatens sted.
Modsetningerne er illustreret skematisk i figur 5.

Figur 5. Veerdier og tankegang i forsvarets "top” henholdsvis "bund”, set fra

respondenternes perspektiv.

Stampersonellets niveau Ledelse og funktionelle

tjenester

Perspektiv Det naere; det velkendte, Det fjerne, sveerere at

man kan forholde sig til og | forholde sig til og

gennemskue gennemskue

Selvforstaelse og | Os, "familie”, kollegaer, De andre, fremmede,

forforstaelse

kammeratskab, venner

udenforstaende, “fjenden”

"Forsvaret er et godt sted
at arbejde, fordi vi ggr det
til et godt sted”

”Forsvaret er godt, pga. god
ledelse og administration”

Syn pa Individuelle behov, gje for Faste procedurer, alle
medarbejdere mangfoldighed skaeres over en kam
”Svende”, medarbejdere, Personel,
kollegaer medarbejdernummer
Loyalitet og Hensyn til individers behov, | Hensyn til forsvarets tarv,
vardier "vi tager os af hinanden”, organisationens interesser
feellesskab og behov
Loyalitet over for kolleger, Loyalitet over for
opgaven og organisationen, | organisationens lgfter
samhgrighed, korpsand udadtil (politikere),
malopfyldelse, strategi,
mission og vision
Indflydelse Mulighed for indflydelse pa | Uden for reekkevidde,

egen hverdag og
opgavelgsning

begraenset indflydelse

Fleksibilitet, bred
fortolkning af regler, frihed
under ansvar, mulighed for
hensyntagen til egne behov
og interesser

Regelrytteri, bureaukrati,
definition af rammer,
personelpolitik,
centralisering
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For manuel- og mellemledergruppen er det, der foregar pa gruppens
eget niveau, det velkendte og noget, der er nemt at forholde sig til,
mens de ovre ledelsesniveauer og den centrale administration
opfattes som noget mere distanceret, og noget der er sveerere at
forholde sig til. P4 deres eget niveau oplever medarbejderne, at de
har mulighed for medindflydelse pd deres hverdag og
opgavelesningen. Her er der mulighed for at tilgodese den enkeltes
behov gennem fleksibilitet og en losere fortolkning af de udstukne
rammer for arbejdet. De hojere organisatoriske niveauer er uden for
reekkevidde. Her har medarbejderne begraenset indflydelse, og de
oplever det, der foregdr pa hojere organisatoriske niveauer, som
ufleksibelt bureaukrati og regelrytteri, der ikke tager hensyn til den
operative virkelighed.

Ledelsen o0g de funktionelle tjenester, herunder iseer
personeltjenesten, defineres af respondenterne som grupper, der i
hoj grad adskiller sig fra deres egen gruppe. Der er et klassisk skel
mellem "0s" og "dem". De opfattes som udenforstdende, nogle gange
i en grad sd de bliver beskyldt for decideret at modarbejde
medarbejdernes interesser. Den bureaukratiske tilgang til
handteringen af det daglige arbejde, som medarbejderne moder hos
ledelsen og den centrale personaleadministration, ses neermest som
en ydre fjende, man ma bekeempe pa lige fod med reelle fjender.
Selvforstdelsen i manuel- og mellemledergruppen er, at tingene lige
akkurat fungerer, men det er fordi "jeg og kollegerne laegger blod,
sved, tarer og ikke mindst sjeel i at fa lest opgaven. Forsvaret er et
godt sted at arbejde, men det er, fordi v7 ikke ledelsen, gor det til et
godt sted”. Hvis ledelsen giver udtryk for, at alt er i den skenneste
orden, mens medarbejderne oplever, at de m& keempe for at fa
enderne til at modes, bekreefter dette en opfattelse af ledelsen som
nogle, der ikke er p4d medarbejdernes side.

Respondenterne giver ogsd udtryk for modsetninger i forhold til
synet pd medarbejderne. De adspurgte mener, at der pd manuelt
niveau og mellemlederniveau er forstdelse for individets ensker og
behov og i vid udstreekning mulighed for at imedekomme disse. Der
er forstielse for, at folk er forskellige. P& disse niveauer opfattes
soldaterne som medarbejdere, kollegaer og "svende”. Modsat oplever
de adspurgte, at ledelsen og den centrale personaleadministration i
hojere grad blot opfatter dem som "et nummer”, som personel. De
oplever, at der her opereres efter faste regler og procedurer, som der
ikke kan afviges fra, selvom dette ville veere mere hensigtsmassigt
for begge parter. Respondenterne oplever generelt, at der i mange
sammenhaenge tages storre hensyn til forsvarets tarv end til
medarbejdernes. De foler sig meget loyale over for deres kollegaer,
de konkrete opgaver og organisationen som sadan, men foler ikke, at
denne loyalitet bliver gengeeldt fra forsvarets ovre ledelseslag.
Opfattelsen er, at ledelsen i hejere grad er loyal over for de mal,
politikerne har sat for forsvaret.

Krigerkultur vs. managementkultur

Undersogelsen understotter de konklusioner som Kathrine Norgaard,
Stefan Ring Thorbjernsen og Vilhelm Holsting ndr til i deres Militaer
Etik og Ledelse i praksis.” De tegner et billede af, at der pd mange
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niveauer i forsvaret eksisterer to konkurrerende mader at betragte
organisationen pa: Et operativt perspektiv og et styringsperspektiv.
Det, der virker selvielgeligt og giver god mening set fra det ene
perspektiv, kan fra det andet perspektiv virke fuldkommen
meningslost og uacceptabelt. Der foregdr sdledes en form for
"magtkamp” i forhold til at definere, hvad der er det "korrekte”
perspektiv. En definitionskamp om, hvilket organisatorisk
verdensbillede, der er mest rigtigt. Man kan i denne sammenhang
tale om to forskellige kulturer eller diskurser, hvori der hersker
forskellige veerdier: en krigerkultur eller en operativ diskurs sat over
for en managementkultur eller en styringsdiskurs. Inden for
krigerkulturen eller den operative diskurs finder man det nedvendigt
med en kontekstaftheengig, fleksibel og omstillingsparat ledelse og en
ditto tilgang til den daglige opgavelosning. Det ses her som
nodvendigt at kunne tilpasse arbejdsgangen til den aktuelle
situation, og frihed under ansvar er en grundveerdi. Dette galder
bade for infanteristen i Afghanistan og for flymekanikeren
herhjemme. Inden for managementkulturen eller styringsdiskursen
ser man derimod ensretning og faste procedurer som de bedste
mader at kore en stor virksomhed som forsvaret pa. Orden er en
grundveerdi. Der er altsd her tale om en modsetning mellem frihed
og orden.

I denne undersogelse ser man mods@tningen mellem de to
perspektiver udtrykt ved respondenternes utilfredshed med de ovre
ledelseslag og centraliseringen. P& det organisatoriske niveau, hvor
undersogelsens respondenter befinder sig, er krigerkulturen 1
hojsaedet. Stampersonellet oplever sdledes en klar modseetning
mellem frihed og korpsdnd p& den ene side og bureaukrati og
virksomhedsgorelse pa den anden side. Tidligere har forsvaret gjort
meget ud af netop at adskille sig fra civile virksomheder, men nu
foler respondenterne, at der er ved at ske en "produktgerelse” af
soldaterhéndveerket, og det modseetter de sig.

De beskrevne modsetningsforhold er ikke fremmende for
fastholdelsen af medarbejderne. De ansatte oplever, at der tages
beslutninger af folk, der enten ikke har tilstreekkeligt indblik i, hvad
der foregdr pa& de lavere niveauer, eller som er ligeglade med
konsekvenserne af beslutninger for folkene pa gulvet. Om det er et
korrekt billede af forholdene eller ej, er for s vidt ligegyldigt. Det er
sddan, de adspurgte oplever situationen. Sa leenge situationen
opfattes eller tolkes sdledes, er det dét, medarbejderne reagerer pa
og forholder sig til, bl.a. i forbindelse med afgangsovervejelser. Det er
denne situation, man ma forholde sig til i forbindelse med
fastholdelsestiltag.

Man kommer ikke uden om, at de to beskrevne diskurser eksisterer i
forsvaret pa mange niveauer og hele tiden gensidigt udfordrer
hinanden i forhold til, hvem der setter dagsordenen i
organisationen. Der er uden tvivl brug for begge tilgange, men det er
nedvendigt at finde den rette balance. Kunsten er at forene frihed og
orden pa en made, sa alle parter er tilfredse. Dette er en stor
ledelsesmeessig udfordring. Et overordnet problem 1 denne
sammenhang lader til at veere en manglende vilje til at uddelegere
ansvar. Ansvaret for opgavelesning delegeres ud til de lavere
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ledelsesniveauer, men ansvaret for det, der muligger og kvalificerer
opgavelosningen, som for eksempel normer, ressourcer og tildeling
af belenninger, forbeholdes de ovre ledelseslag.

Den kulturelle faktor

Det er vigtigt at serge for, at krigerkulturen ikke drukner i
bureaukrati. Det er krigerkulturen og ikke managementkulturen, der
skaber det sammenhold og den korpsand, der lige nu fastholder
medarbejderne trods utilfredshed med nogle af arbejdsvilkdrene.
Bl.a. "trumfer” forsvarets seerlige kultur langt hen ad vejen et ellers
steerkt oenske hos respondenterne om hojere lon. Kulturen er uden
tvivl ogsa en faktor i fastholdelsen af medarbejdere, der er utilfredse
med andre arbejdsvilkdr. Man kan neeppe forestille sig, at
medarbejderne i en civil virksomhed ville blive, hvis 73 procent af
dem mente, at de kunne tjene mere et andet sted, 58 procent var
utilfredse med personelplanleegningen, og 76 procent mente, at der
fores en forkert fastholdelsespolitik. Det er pa& den anden side sikkert
0gsd et seersyn i en civil virksomhed, at 16 procent vender tilbage
efter at have forladt arbejdspladsen.

Forsvaret har en organisationskultur, der dyrker det at veere soldat
og gor det til meget mere end et arbejde: Det bliver en livsstil. Man
arbejder ikke som soldat, man er soldat. Der dannes hurtigt en steerk
fagidentitet, der dyrker veerdier som professionalisme, ekspertise,
faglig stolthed, "soldaterhdndveerket” og soldaternes feellesskab. Der
opstdr en samhorighedsfolelse, der udmenter sig i en steerk
korpsand og en stor loyalitet over for opgaven, kollegerne og
organisationen som sadan. Medarbejdernes tilgang til arbejdet har
traditionelt veeret, at man i hejere grad er orienteret mod at opfylde
organisationens mal end sine egne. Medarbejderne bider teenderne
sammen og keaemper for at lese opgaven 100 procent og til tiden,
selvom de er oppe imod darlige odds. De brokker sig, men bliver.
Denne tilgang er utroligt veerdifuld for organisationen, da den er
medvirkende til, at forsvarets hjul stadig kerer rundt pa trods af den
pressede materiel- og personelsituation.

Medarbejderne i  forsvaret er, bla. pad baggrund af
organisationskulturen og sammenholdet, langt hen ad vejen villige
til at keempe for organisationen pa bekostning af egne behov. Der er
dog en smertegreense, og den er forsvaret ifelge respondenterne i
undersogelsen faretruende tet pd at ramme i ojeblikket. Der bliver
stadig mindre tolerance over for, at organisationens tarv seettes over
medarbejdernes - pa trods af den steerke identifikation med og
loyalitet over for organisationen. Hvis man ikke serger for bedre
arbejdsvilkar, risikerer man, at feellesskab, korpsand og offervilje i
forhold til den overordnede sag blegner, og at medarbejderne i stedet
bliver sig selv neermest. Nogle respondenter i undersogelsen giver
udtryk for, at de selv og/eller deres kolleger allerede har naet dette
punkt. De gor stadig en stor indsats, men det er efterhdnden mere pa
grund af, at de ikke vil lade kolleger i stikken end af hensyn til
ledelsens overordnede mal. Man kan ikke blive ved med at give, hvis
man ikke foler, at man far nok igen.
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06Vejen frem: Konklusioner
og anbetalinger

Det, der i ojeblikket er med til at fastholde stampersonellet, er
tilfredshed med en rekke generelle arbejdsvilkdr og den specielle
kultur i forsvaret, som respondenterne angiver har stor betydning.
Dette er en positiv overraskelse i forhold til det mere negative billede
af forsvaret som arbejdsplads, der oftest tegnes i den offentlige
debat. Det er sdledes vigtigt for den fremtidige fastholdelse, at disse
forhold ogsé& fremover er ftilfredsstillende for medarbejderne.
Samtidig m& der arbejdes pa at afhjelpe de forhold, der er stor
utilfredshed med, og som i ojeblikket giver anledning bade til
overvejelser om afgang og til decideret afgang.

De adspurgte er generelt godt tilfredse med forsvaret som
arbejdsplads. Ikke mindst pd grund af den  unikke
organisationskultur og det "milje”, der findes her. De seetter ogsa
stor pris pa kvaliteter som rummeligheden, friheden under ansvar i
forhold til opgavelosningen, feellesskabet, korpsdnden og ikke
mindst de alsidige, speendende og udfordrende opgaver. Disse neere
kvaliteter er med til at fastholde medarbejderne pa trods af den
pressede materiel- og personelsituation. Der er til gengeeld
utilfredshed med en raekke forhold, som er uden for medarbejdernes
indflydelse. Det drejer sig om lenforhold, herunder ny lon-konceptet,
ledelsesstilen, den steerke centralisering af
personaleadministrationen, omfanget og kvaliteten af
personelplanlegningen og ikke mindst oplevelsen af en manglende
sammenhang mellem organisationens top og bund. Denne oplevelse
af manglende sammenhang kan i hoj grad tilskrives sameksistensen
af to divergerende kulturer eller diskurser i forsvaret som
organisation: henholdsvis krigerkulturen eller en operativ diskurs og
managementkulturen eller en styringsdiskurs.

For at fremme fastholdelse er det nedvendigt at forbedre
sammenhangen mellem organisationens top og bund og mindske de
modsetningsforhold mellem niveauerne, som medarbejderne
oplever. Repraesentanter fra de ovre ledelseslag, beslutningstagerne,
kan med fordel i hoejere grad orientere sig om forholdene hos
enhederne pa stedet. Dette vil give dem et informeret grundlag for
deres beslutninger og en bedre ide om konsekvenserne af disse.
Samtidig er der behov for at de lavere ledelseslag, som er teettere pa
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de medarbejdere, som denne undersegelse omhandler, bliver bedre
til at formidle intentionerne bag de personalepolitiske beslutninger
taget for forsvaret som sddan. Der er brug for en, helt konkret, mere
synlig ledelse, der viser interesse for og anerkender soldaternes
indsats internt i organisationen og bakker den op udadtil. Det er
nedvendigt, at medarbejderne foler, at der lyttes til dem, og at de
bliver taget alvorligt. Det er desuden vigtigt at sikre sig, at de tiltag,
der iveerkseettes, bade generelt og specifikt i forhold til fastholdelse,
er de rigtige. Ogsa set med medarbejdernes ojne.

Den ogede centralisering af personaleadministrationen har
resulteret i, at medarbejderne ofte foler sig upersonligt behandlet og
oplever en manglende sammenheng mellem deres egen virkelighed
og ensker og de beslutninger, der tages. En HR-tilgang, der i hojere
grad tilgodeser en mere individuel planleegning med hensyntagen til
den enkelte medarbejders onsker og behov, vil fremme fastholdelse.
Det er for sent at sperge, hvad der eventuelt kunne fastholde en
(utilfreds) medarbejder, nar beslutningen om afgang er taget og
iveerksat.

Der er sket en generel samfundsmassig udvikling i retning af sterre
fokus pé& individet. Forsvaret ma nedvendigvis afstemme sin
medarbejderopfattelse og -behandling i forhold til denne udvikling,
hvis organisationen vil fastholde sine medarbejdere pa leengere sigt.
Dette er ligeledes en vigtig faktor i forhold til rekruttering af nye
medarbejdere. Organisationens tarv tilgodeses bedst ved at seette
medarbejdernes behov hojest.

Utilfredshed med lennen er en af hovedarsagerne til overvejelser om
afgang og er gennemgdende et tema, der optager de adspurgte
meget. Der hersker blandt stampersonellet en udbredt opfattelse af,
at de far mindre i len, end man far i en, angiveligt, tilsvarende
funktion uden for forsvaret. Det vil veere hensigtsmeessigt at arbejde
pa at skabe storre gennemsigtighed for denne medarbejdergruppe i
forhold til, hvordan forholdet reelt er mellem lonnen i og uden for
forsvaret.

Det ligger i soldaternes fagidentitet, at man er meget loyal og
pligtopfyldende over for forsvaret som organisation. Forsvaret skal
dog passe pa ikke bevidst eller ubevidst at drive rovdrift pa
medarbejdernes loyalitet over for opgaven, organisationen og
kollegerne. Nar medarbejderne foler, at deres loyalitet og
arbejdsindsats i forhold til organisationen ikke gengeeldes, svarer det
til at veere forelsket i én, der ikke gengeelder ens folelser. 1 et
parforhold er reaktionen ofte, at den forsméede part forlader
forholdet. Det bor derfor ikke overraske, at medarbejdernes reaktion
pa oplevelsen af ugengeldt loyalitet i sidste ende vil veere at forlade
forsvaret. Der er altsé brug for, at forsvaret i hojere grad gengelder
denne loyalitet. Dette kan komme til udtryk i form af hejere lon, flere
personalegoder og en forbedring af arbejdsvilkdarene generelt, men
ogsa i kraft af tiltag som forbedrede vilkar for tilskadekomne og
veteraner, oget stotte til pdrerende og en storre opbakning af
medarbejdernes indsats udadtil.
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I forhold til videre forskning i stampersonellets arbejdsvilkar vil det
bl.a. veere relevant at undersoge folgende forhold:

Hvordan styrker og vedligeholder man de forhold og vilkdr, der i
forvejen er stor tilfredshed med?

Hvad far folk til at vende tilbage til forsvaret, og hvordan oplever
disse personer det at "komme hjem"? Da forsvaret ikke kan tiltraekke
medarbejdere fra konkurrerende virksomheder, vil det i stigende
grad veere relevant for organisationen at tiltreekke tidligere ansatte.

Hvordan er arbejdsvilkarene for de udsendte soldater?

I hvor hej grad planleegger stampersonellet p4 forhdnd en kortere
karriere i forsvaret, og hvilke konsekvenser har det for fastholdelse
af denne medarbejderkategori?

Hvori bestar utilfredsheden med udstikkeren? Hvilke af udstikkerens
funktioner fungerer og kan styrkes?

Hvilke dele af personaleadministrationen kan uddelegeres, og
hvordan?

Hvad er status pa tilfredsheden med den geografiske stabilitet?

Respondenterne giver udtryk for oplevelsen af, at officerernes
ledelse heemmes af hensynet til deres videre karriere. Dette gor det
relevant at undersoge, hvilken ledelsesadfeerd hos officererne, der
aktuelt belonnes.

Stetter FOKUS Dbelonning af den mest hensigtsmeessige
ledelsesadfeerd - og 1 givet fald hvordan? Dette er vigtigt at
undersoge, fordi det, man velger at belonne eller straffe, har
indflydelse pa den ledelsesmeessige adfeerd.

P& baggrund af undersogelsens resultater opstilles folgende
anbefalinger i forhold til at fremme fastholdelsen af forsvarets
medarbejdere i manuel- og mellemledergruppen:

Styrk og vedligehold de arbejdsvilkar, der i forvejen er

tilfredshed med.
- Forsvaret kan tilbyde en alsidig arbejdsplads med en unik

organisationskultur, spandende og udfordrende opgaver
samt fleksibilitet og frihed i forhold til planleegning og
opgavelesning. Det anbefales, at man vedligeholder og
styrker disse forhold og i hoejere grad italeseetter dem i
forbindelse med fastholdelse og rekruttering.

- Det anbefales i den forbindelse, at forsvaret eger fokus pa at
identificere og afhjelpe vilkdr og tendenser, der har en
negativ effekt p4 medarbejdernes loyalitet og tilfredshed, og
som risikerer at nedbryde de seerlige forhold, der fremmer
fastholdelse.

- Det anbefales vyderligere, at ledelsesmassig adferd og
ledelsesmeessige tiltag, der fremmer de forhold, der
medvirker til fastholdelse, i hojere grad belonnes end

ledelsesmeaessig adfeerd, der ikke tilgodeser sddanne forhold.
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Styrk

sammenhang og balance mellem operative og

administrative hensyn.

Det anbefales, at der i hejere grad seettes fokus péa individets
onsker og behov i forbindelse med personelplanlegning.
Herunder en storre opmerksomhed p&, hvad der fastholder
den enkelte medarbejder, og et storre kendskab til den
enkelte medarbejder hos dennes udstikker.

For at styrke sammenhang og forstdelse mellem de ovre og
nedre organisatoriske niveauer ber det overvejes at
decentralisere dele af personaleadministrationen. Det
anbefales, at man i personelplanleegningen i hejere grad
inddrager den leder, der kender den enkelte medarbejders
onsker, behov og kompetencer.

Det anbefales, at der seettes fokus pa, at man pa de
forskellige ledelsesniveauer far oversat mellem Kkriger-
managementkulturen pa tilfredsstillende vis.

Det anbefales i hojere grad at give plads til og have forstaelse
for  krigerkulturen, hvor den er fremmende for

medarbejdertilfredshed og fastholdelse.

Skab storre gennemsigtighed pa lenomradet.

Lonstrukturen for stampersonellet bor afdaekkes med henblik
pa at skabe en storre gennemsigtighed i forhold til de reelle
lonvilkdr. T den forbindelse ber det underseges, om
lonniveauet for stampersonellet afviger negativt fra lignende
funktionsniveauer uden for forsvaret.

Det anbefales, at procedurer for tildeling af tilleeg og
engangsvederlag i hojere grad ensrettes pa tveers af veern og
funktioner. Begrundelser for tildeling af engangsvederlag kan

desuden med fordel gores tilgeengelige for alle medarbejdere.
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07 Bilag

Tabel A. Respondenternes fordeling pa veern og funktion.

Ve |Funktion ___Jfrelwens _procent

Haeren Chefsergent 45 35%
Haeren Seniorsergent 213 16,6 %
Haeren Oversergent 131 10,2 %
Hzeren Sergent 84 6,5 %
Sgvaernet Chefsergent 15 1,2%
Spveaernet Seniorsergent 77 6 %
Sgvaernet Oversergent 34 2,6 %
Sgvaernet Sergent 18 1,4 %
Sgvaernet Kadet/sergent 1 0,1%
Sgvaernet Marinespecialist 37 2,9 %
Sgveernet Marineoverkonstabel 15 1,2%
Sgveernet Marinekonstabel 6 0,5%
Sgveernet Seniormekaniker 2 0,2 %
Sgveernet Overmekaniker 1. grad 2 0,2%
Sgveernet Overmekaniker 2. grad 1 0,1%
Sgveernet Mekaniker 21 1,6 %
Flyvevabnet Chefsergent 29 2,3%
Flyvevabnet Seniorsergent 151 11,7 %
Flyvevabnet Oversergent 89 6,9 %
Flyvevabnet Sergent 30 2,3%
Flyvevabnet Flyverspecialist 231 18 %
Flyvevabnet Flyveroverkonstabel 30 2,3%
Flyvevabnet Flyverkonstabel 3 0,2 %
Haeren Andet 2 0,2%
Sgveernet Andet 2 0,2%
Flyvevabnet Andet 1 0,1%
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| alt 1270 98,8 %
Ikke besvaret 16 1,2%
Total 1286 100 %

Tabel B. Fordeling af respondenterne i forhold til anseettelses leengde.

Antal ar i Forsvaret | Procent

Op til 1 ar 0%
1-5ar 8 %
6-10 ar 6 %
Over 10 ar 85 %
Total 100 %

Tabel C. Afgangsovervejelser fordelt p& aldersgrupper

Overvejer pt. at forlade Forsvaret/Alder 20-30 ar || 31-40ar 51 ar og zeldre
Ja 49 % 48 % 36 % 24 %
Nej 51 % 52 % 64 % 76 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Tabel D. Afgangsovervejelser fordelt pa veern

Overvejer pt. at forlade Forsvaret/Vaern Sgvaernet | Flyvevabnet
Ja 43 % 28 % 32%
Nej 58 % 72 % 68 %
Total 100 % 100 % 100 %

Tabel E. Jeg er stolt af at arbejde i forsvaret

Stolt af at arbejde i Forsvaret

Meget uenig 1%
Overvejende uenig 9%
Hverken eller 27 %
Overvejende enig 46 %
Meget enig 18 %
Ikke Besvaret 0%
Total 100 %
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Tabel F. Stolthed over at arbejde i forsvaret fordelt p& aldersgrupper

Stolt af at arbejde i Forsvaret/Alder | 20-30 ar
Meget uenig 1%
Overvejende uenig 3%
Hverken eller 16 %
Overvejende enig 50 %
Meget enig 30 %
Total 100 %

Tabel G. Opfattelsen af hvorvidt arbejdsbyrden er passende fordelt p& veern

Arbejdsbyrde er passende/Vaern
Meget uenig

Overvejende uenig

Hverken eller

Overvejende enig

Meget enig

Total

14 %
33%
15%
35%
2%

100 %

31-40 ar
1%
6 %
22 %
52 %
19 %
100 %

Haeren | Sgveernet

10 %
20%
18 %
47 %
6 %
100 %

41-50 ar
1%
9%

30%
42 %
18 %
100 %

51 ar og eldre
1%
12 %
29 %
45 %
13 %
100 %

Flyvevabnet

5%
23 %
17 %
48 %
8%

100 %

Tabel H. Jeg kan lose mine opgaver tilfredsstillende med den tid jeg har til

radighed

ategori _____procent
Meget uenig 10 %
Overvejende uenig 25 %
Hverken eller 12 %
Overvejende enig 42 %
Meget enig 10 %
Ikke Besvaret 1%
Total 100 %
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Tabel I. Jeg kan lose mine opgaver tilfredsstillende med de midler jeg har til

radighed
ategori | procent__|
Meget uenig 9%
Overvejende uenig 25 %
Hverken eller 18 %
Overvejende enig 41 %
Meget enig 7 %
Ikke Besvaret 1%
Total 100 %

Tabel J. Opfattelsen af balancen mellem arbejds- og privatliv fordelt pa alder

(Jeg oplever, at der i hverdagen er mulighed for at fa plads til bade arbejdsliv og

privatliv.)

Mulighed for plads til bade arbejdsliv og privatliv/Alder |20-30 ar | 31-40 ar 51 ar og zeldre
Meget uenig 12 % 5% 3% 2%
Overvejende uenig 25% 13 % 12 % 12 %
Hverken eller 19 % 14 % 15 % 13 %
Overvejende enig 38 % 48 % 52 % 50 %
Meget enig 6 % 20 % 19 % 24 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %
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o8 Noter

Udarbejdelsen af denne undersogelse har veeret bade interessant og
leererig. Forfatteren vil gerne rette en varm tak til de medlemmer af
CS, der har deltaget i undersogelsen, og en szrlig varm tak til de
medlemmer, der ogsd fandt tid til at deltage i de indledende
fokusgruppe interviews. Desuden en tak til CS for godt samarbejde.

Der er i undersogelsens sidste fase blevet afholdt et seminar, hvor
udvalgte interessenter fik preesenteret resultaterne og havde
mulighed for at komme med kommentarer. Der skal lyde en stor tak
til deltagerne for deres input.

Forfatteren vil desuden gerne takke cand.merc.sol Michael Pingel
Hansen fra Institut for Ledelse og Organisation (ILO) V.
Forsvarsakademiet for konstruktiv kritik undervejs. Ligeledes tak til
ph.d i antropologi Katrine Nergaard, ogsd fra ILO, for input
vedrorende modsatningerne mellem en operativ- o0g en
styringsdiskurs i forsvaret.

Der skal ogsa rettes en stor tak til mine kolleger pa Dansk Institut for
Militeere Studier der bade gor det leererigt og til en fornojelse at
feerdes pa Instituttet. Herunder ogsé en tak til Instituttets dygtige og
engagerede studentermedarbejdere.

Rapporten er udelukkende udtryk for forfatterens analyse, og denne
er alene ansvarlig for de vurderinger og synspunkter, der kommer til
udtryk heri. Disse er sdledes ikke udtryk for en officiel holdning fra
Dansk Institut for Militeere Studier eller nogen anden organisation.

Noter

1 Kilde: "FPT - Afgangsinterview 2007. Afrapportering fra ophobede
interviews ". Forsvarets Personeltjeneste, 21. december 2007, s. 4.

2 Kilde: "Arsrapport om afgangsinterview 2008", Forsvarets
Personeltjeneste, januar 2009, s. 8.

3 Kilde: Mundtlig meddelelse, Forsvarets Personeltjeneste
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4 Forsvarets Personeltjeneste er ansvarlig for personalepolitik, policy
og udvikling pad personaleomradet i forsvaret. Her varetages HR-
funktioner for alle medarbejdere, herunder rekruttering af civile og
militeere medarbejdere. FPT blev etableret i april 2005 som den
forste af de sdkaldte funktionelle tjenester.

5 Se bl.a. Biddle, Stephen, (2006): Military Power: Explaining Victory
and Defeat in Modern Battle. Princeton, Princeton University Press.

6 Kilde: Konsulent Poul Serensen, HKKF. Antallet af konstabler
varierer hen over aret p.g.a. opstilling af reaktionsstyrkeenheder.
HKKF har ogsa ledige og medarbejdere pd CU som medlemmer.

7 Kilde: Soveernets Konstabelforening
8 Kilde: Hans Frederiksen, FKKF.
9 http://forsvaret.dk/FPT/Rapporter/Pages/default.aspx

10 Der er i datamaterialet kun en enkelt respondent i alderen 20 ar
og yngre. Derfor er denne kategori i forbindelse med
databehandlingen lagt ind under kategorien 21-30 &r, der saledes
herefter ®endres til 20-30 ar.

11 Alle procenttal, der optraeder i denne rapport, er rundet op eller
ned til o decimaler. Dette indebeerer, at procentandele under o,5 % vil
figurere som o %.

12 Se bl.a. "Arsrapport om afgangsinterview 2008", Forsvarets
Personeltjeneste, 2008, s. 38

13 Det er kun respondenter, der har angivet, at de overvejer at forlade
forsvaret, der har svaret pa dette sporgsmal. I hele tal drejer det sig
om 453 personer.

14 Informationerne om afgangsbegrundelser blandt medarbejdere,
der har forladt forsvaret, stammer fra "Arsrapport fra
afgangsinterview 2008", Forsvarets Personeltjeneste, 2009, s. 37-39.

15 Kilde: "Rapport vedrorende udsendelsesperioder”
Forsvarskommandoen, december 2005.

16 Kilde: www.FMN.dk; Beretning fra Forsvarskommissionen 2009.

17 Dette tal er fremkommet ved en sammenlagning af kategorierne
"Overvejende enig" (47 %) og "Meget enig" (14 %). Denne
fremgangsmade er gennemgdende anvendt i rapporten.

18 Tildelingen af disse tilleeg sker i et samarbejde mellem en
afdelingschef, f.eks. en bataljonschef, og en repraesentant for
medarbejdergruppens faglige organisation. Man bliver indstillet af
chefen for den underafdeling, man er i, dvs. af den kaptajn, der,
afheengigt af veernet, er chef for et kompagni, en eskadron eller
eskadrille. Man kan dog ogsa indstille sig selv.

19 Norgaard, K., Thorbjernsen, S. R., & Holsting, V. (2008) Militeer etik
og ledelse i praksis, Forsvarsakademiet. Se iseer ss. 48-56.
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