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Forord

Denne masteroppgaven representerer kulminasjonen av en lang og lererik reise gjennom
studieprogrammet for erfaringsbasert master i strategisk ledelse og skonomi ved Norges
arktiske universitet i Tromsg. Gjennom dette arbeidet har vi ikke bare utviklet var faglige
kunnskap, men ogsa dypdykket i et tema som resonnerer sterkt med vare personlige og

profesjonelle erfaringer.

Var takk gar farst og fremst til veilederen var, Thor @ivind Jensen, hvor innsikt og
konstruktive tilbakemeldinger har veert viktig gjennom hele prosessen. Hans veiledning har
hjulpet oss & navigere bade de akademiske og praktiske aspektene ved forskning, og har
bidratt til a forme denne oppgaven til det den er i dag. En spesiell takk gar ogsa til vare
forelesere og staben ved UiT, serlig Hanne Gabrielsen, for deres statte og tilrettelegging, som
har gjort denne leeringsopplevelsen bade mulig og givende. Vi gnsker ogsa a anerkjenne vare
kolleger og ledere i Forsvaret, hvor daglige arbeid og engasjement har inspirert mye av
innholdet i denne studien. Til vare familier og samboere — deres urokkelige stette,
oppmuntring, og forstaelse har veert viktig i tider med utfordringer. A balansere arbeid,
studier og personlig liv har vart en krevende gvelse, men deres tdlmodighet har gjort det
mulig. Studiearet har veert preget av utforskning og vekst. Mens vi reflekterer over vare
erfaringer og innsikter, er vi takknemlige for hver eneste mulighet til leering og selvutvikling
som studietiden har tilbudt. Denne oppgaven, som fokuserer pa sluttarsakene i Forsvaret
sammenlignet med det sivile arbeidsmarkedet, er ikke bare et akademisk arbeid, men ogsa et
tema som er relevant for oss i hverdagen som ansatt i Forsvaret. Arbeidet har gitt en dypere

forstaelse av dynamikken i arbeidslivet.

Med denne oppgaven avslutter vi et viktig kapittel i vare liv og tar et steg videre mot nye
utfordringer og muligheter. Vi ser frem til 4 anvende de kunnskaper og ferdigheter vi har

tilegnet oss, bade i vare navearende, og fremtidige, roller.

Bergen, 25. november 2023

Benjamin Larsen Strgm Mathias Jakobsen



Sammendrag

Forsvaret har gjennom mange hundre ar levert offiserer og ledere til det sivile
arbeidsmarkedet. Internt i Forsvaret er det en opplevelse om at organisasjonen mister
kompetent personell for tidlig. Dette har fart til at Forsvaret har satt fokus pa a finne ut hvilke
sluttarsaker militeert personell har. Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) har i de siste arene
gjennomfart arlige undersgkelser om sluttarsaker for avgatt personell. Det blir serlig relevant
sett i lys av utsagn fra ledere i Forsvaret som mener at «personellet er Forsvarets viktigste
ressurs», samtidig som turnover i organisasjonen fortsatt er utfordrende, dette til tross for
ulike tiltak for a beholde personell. Hvert ar gar 45 prosent av driftsbudsjettet i Forsvaret (17
milliarder 2020 kroner) til a rekruttere, beholde, motivere, utvikle og avvikle denne ressursen
(Hanson & Lindgren, 2023). Pa bakgrunn av dette utarbeidet vi falgende problemstilling for

var studie: Hvordan skiller sluttarsakene i Forsvaret seg fra de i sivile arbeidsplasser?

For & bedre svare pa problemstillingen utarbeidet vi to forskningssparsmal; «Hvilke trekk ved
organisasjonen og trekk ved personalet er de viktigste for at personellet slutter?» og
«Hvordan pavirker de forskjellige motivasjonsfaktorene sluttarsakene i Forsvaret, kontra
andre organisasjoner?». Det teoretiske rammeverket som oppgaven har brukt for a analysere
problemstillingen bestar av; Herzbergs to-faktor teori, kognitiv motivasjonsteori fra
Kaufmann & Kaufmann og Abbasi og Hollmans turnoverteori. Metoden som er anvendt i
denne oppgaven er en kvalitativ samfunnsorientert litteraturundersgkelse.
Litteraturundersgkelsen omfavner syv undersgkelser som blir grundig gjennomgatt, de bestar
av tre fagfellevurderte rapporter, fire mastergradsavhandlinger. Denne mastergradsoppgaven

er avgrenset til det norske neeringslivet og gjelder for arene 2020-23.

Sluttarsakene i Forsvaret skiller seg med gnske om en sivil utdannelse og darlige
karrieremuligheter som trekk ved personellet. Trekk ved organisasjonen har flere sluttarsaker
som skiller seg ut; organisatoriske sektorutfordringer, fraveeret av darlig arbeidsmiljg og
darlige arbeidsforhold, lav personlig vekst og mistet troen pa organisasjonen.
Motivasjonsfaktoren som skiller seg ut i Forsvarets sluttarsaker fra de sivile arbeidsplassene
er: fa som slutter pa grunn av for lite ansvar i jobben. Hygienefaktorene som skiller seg ut i
Forsvaret er vesentlig flere; positivt arbeidsmilje og stattende kollegaer, mistet tro pa

Forsvaret som system, ikke forngyd med utviklingen til Forsvaret og god jobbsikkerhet.

Ngkkelord: Forsvaret, sluttarsaker, turnover, turnoverintensjon

Vi



1 Innledning

De siste arene har Forsvaret opplevd en gkende trend av ansatte som velger a forlate tjenesten
av ulike arsaker. Denne utviklingen, som har blitt grundig dokumentert av Forsvarets
Forskningsinstitutt (FFI) siden deres forskningsstart i 2016, representerer en betydelig
utfordring for organisasjonen. Turnover er en sveert komplisert og sammensatt utfordring som
pavirkes av ulike sluttarsaker, som ledelse, arbeidsmiljg og individuelle behov (Abbasi &
Hollman, 2000). I denne oppgaven defineres turnover som gjennomtrekk av personell. Denne
masteroppgaven tar sikte pa a gi bade ledere og arbeidstakere en innsikt i de ulike arsakene
som ligger bak avgjerelsen til Forsvarets ansatte om a forlate sin stilling. Det kan enten vere
trekk ved personellet eller trekk ved organisasjonen som farte til at den enkelte ansatte sa opp.
Til tross for ulike tiltak som er satt i gang for & beholde personell de seneste arene viser funn
fra FFIs rapport at Forsvaret fremdeles har utfordringer med a beholde de ansatte (Faukse &
Strand, 2023). | denne oppgaven gnsker a undersgke om disse arsakene er unike for Forsvaret
eller om de speiler trender i sivile arbeidsplasser. Dette blir serlig relevant sett i lys av utsagn
fra ledere som «personellet er Forsvarets viktigste ressurs», og den fortsatt hgye turnoveren i

organisasjonen.

| denne oppgaven vil det utforskes motivasjonsarsaker som farer til at ansatte slutter, der
Herzbergs to-faktor teori som farst ble publisert i 1959 fortsatt er relevant. A beholde
personell over tid er helt sentralt i en organisasjon, og er helt avhengig av de ansattes
kompetanse, mentale- og kognitive ferdigheter (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Abbasi &
Hollman (2000) argumenterer for at turnover har direkte og indirekte kostnader for
organisasjoner, inkludert tap av organisatorisk kunnskap, rekrutteringskostnader, og redusert
produktivitet. For & redusere turnover, ma organisasjoner forsta de underliggende arsakene og

iverksette strategier for a beholde ansatte (Abbasi & Hollman, 2000).

Oppgaven vil kartlegge og sammenligne funn fra FFI sin ferskeste kvantitative undersgkelse
«Sluttarsaker blant militeert personell i Forsvaret i 2021 og 2022» (Fauske & Strand, 2023).
Videre vil oppgaven gjennomfgre en litteraturstudie, der vi henter funn og data fra andre
sektorer, for & ha et sammenligningsgrunnlag for videre analyse. Gjennom denne analysen
haper vi oppgaven vil gi en bedre forstaelse av turnover i Forsvaret og om sluttarsakene i
Forsvaret er forskjellig fra andre sivile sektorer, eller om de er like. Ved a kartlegge og
analysere sluttarsakene, kan det vaere mulig & utvikle mer effektive strategier for a beholde

verdifullt personell.



1.1 Tema

| de senere arene har temaet gkende turnover i Forsvaret fatt stor oppmerksomhet og det veert

gjennomfart en rekke undersgkelser, skrevet flere artikler og veert et tema i forsvarsdebatter.

Denne oppgaven tar for seg turnover i Forsvaret, og setter spesielt sgkelys pa at flere velger a
skifte arbeidsplass fra Forsvaret til en sivil karriere. Hanson & Lindgren (2023) peker pa at
personell anses som Forsvarets mest verdifulle ressurs. «Hvert ar gar 45 prosent av
driftsbudsjettet i Forsvaret (17 mrd. 2020-kroner) til & rekruttere, beholde, motivere, utvikle
og awvikle denne ressursen» (Hanson & Lindgren, 2023). Dette indikerer den betydelige
gkonomiske investeringen som Forsvaret foretar i sitt personell, noe som gjer hay turnover

enda mer prekeert.

Denne oppgaven vil utforske sluttarsaker i Forsvaret ved a ga dypere inn i rapporten til
Fauske & Strand (2023), hvor forfatterne presenterer de vanligste sluttarsakene i
organisasjonen. Denne oppgaven vil videre undersgke hva som skaper turnoverintensjon i det
sivile arbeidsmarkedet, gjennom analyse av tidligere forskning. Denne oppgaven definerer
sluttarsaker som arsaken til at den ansatte har valgt a si opp sin stilling. Ved & sammenligne
de ulike sluttarsakene i andre organisasjoner med Forsvaret, vil oppgaven bidra til en
forbedret forstaelse av turnoverfenomenet i Forsvaret. En slik sammenlignende analyse vil
bidra til & svare pa hovedproblemstillingen: om sluttarsakene i Forsvaret er unikt forskjellig

fra de i andre organisasjoner.

1.2 Problemstilling

Ifalge Jacobsen (2018) har en forskbar problemstilling tre krav; problemstillingen skal veere
enkel, spennende og fruktbar. Problemstillingen i denne oppgaven har forsgkt a reflektere
disse kriteriene. Fruktbarheten ved problemstillingen er forsgkt oppnadd med allerede
tilgjengelig informasjon, og sekundzrdata fra andre forskere pa temaet. Oppgaven tar videre
for seg et fenomen som har hatt gkende betydning for Forsvaret, nemlig hgy turnover. Det er
gjennomfart mye forskning pa hva som er sluttarsakene i Forsvaret, men det er mindre kjent i
hvilken grad disse arsakene kan knyttes til trekk ved organisasjonen eller trekk ved
personellet. Det er forsket pa sluttarsaker ved andre organisasjoner og sektorer i norsk
naeringsliv, men det er begrenset forskning pa a sammenligne sluttarsakene med de man

finner i Forsvaret.



Etter innledende sgk rundt temaet fikk man en forstaelse for at det finnes mye tidligere
forskning, som bade er ny og omfattende. Dette indikerer at temaet er bade dagsaktuelt,
spennende og relevant for videre forskning. Valget i denne oppgaven falt pa en kvalitativ
samfunnsorientert litteraturundersgkelse. Valdet av forskningsmetode handlet om et gnske om
a oppna en dypere forstaelse for tema og gjere det mulig & sammenligne sluttarsaker pa tvers
av ulike organisasjoner og sektorer. Nettopp fordi kvalitative data er apne, vil de ofte bli sveert
nyanserte, og kvalitative tilneerminger er ogsa fleksible (Jacobsen, 2015, s. 130).

Problemstillingen vi har utarbeidet for denne masteroppgaven er som falger:

Problemstilling: «Hvordan skiller sluttarsakene i Forsvaret seg fra de i sivile

arbeidsplasser?»
For & dykke dypere inn i dette temaet, vil falgende forskningsspgrsmal bli utforsket:

Forskningssparsmal 1: «Hvilke trekk ved organisasjonen og trekk ved personalet er de

viktigste for at personellet slutter?»

Forskningssparsmal 2: «Hvordan pavirker de forskjellige motivasjonsfaktorer sluttarsakene

i Forsvaret, kontra andre organisasjoner?»

Disse sparsmalene vil gi struktur til oppgaven og bidra til a frembringe ny innsikt i det valgte

temaet.

1.3 Avgrensning

For & sikre at denne oppgaven holder seg innenfor rammene for tid og omfang er det
ngdvendig & avgrense oppgaven. Med tanke pa den raske utviklingen av kunnskap innenfor
forskjellige fagfelt, er det ogsa viktig at litteraturstudier er oppdaterte og inkluderer de nyeste
kildene. Denne oppgaven er derfor avgrenset til & gjelde for arene 2020-2023. | denne
oppgaven har vi valgt a fokusere pa den ferskeste rapporten fra FFI, som oppgir sluttarsaker i
arene 2021 og 2022. For a forbedre ngyaktigheten og relevansen av sammenligningen, og fa
et bedre sammenligningsgrunnlag, er det besluttet a hente inn sekundzrdata fra andre norske
organisasjoner fra samme periode. Oppgaven er avgrenset til det norske naringslivet og ulike
organisasjoner i Norge. Dette valget sikrer tilgang til de nyeste og mest relevante rapportene,
samtidig som det begrenser mengden av mulige datakilder som skal vurderes. Er kilden din en

artikkel eller oppgave som er fagfellevurdert, er innholdet mest sannsynlig troverdig



(Renningshakk, 2022). For a gjennomfare en troverdig litteraturstudie har denne oppgaven

kun brukt fagfellevurderte artikler, offentlige rapporter og masteroppgaver.

Ifglge Jacobsen (2015) er det i hovedsak tre kategorier i avgrensning av malgruppen;
avgrensning i rom, tid og avgrensning etter andre variabler. Romlig avgrensning innebarer en
begrensning av populasjonen basert pa geografiske kriterier. Denne oppgaven er avgrenset til
ansatte i det norske naringslivet. Norske organisasjoner kan ha utenlandske arbeidere, sa det
er ikke avgrenset til den norske befolkningen, men den sterste andelen av arbeidskraft i Norge
er nordmenn (SSB, 2023). Avgrensning pa sgkene i Oria er neermere beskrevet for hvert
sokeord i kapittel 4.2.1.

1.4 Strukturering

Strukturen i oppgaven er etter anbefaling av Lewendahl & Wenstgp (2014) og er som
felgende: i innledningen gir denne oppgaven en begrunnelse for valg av tema. Den belyser
temaets relevans og formalet med avhandlingen. Videre introduseres problemstillingen, samt
de forskningsspgrsmal som vil veilede undersgkelsen. For a sikre leserens forstaelse er
definisjoner av sentrale begreper inkludert, og oppgavens avgrensninger er klargjort. Etter
innledningen kommer det en kontekst, der oppgaven gar dypere inn i bakgrunnen og

konteksten for valget av akkurat dette temaet.

| kapittel 2 presenteres teoretiske rammer og litteratur som er relevant for problemstillingen.
Denne oppgaven gir oversikt av et utvalg av eksisterende kunnskap, og peker ut omrader som
fortsatt krever utforskning. | det tredje kapittelet beskrives oppgavens forskningsdesign og de
anvendte metodene for datainnsamling. Med andre ord, dette kapittelet gir en detaljert
fremstilling av hvordan informasjonen ble innhentet, samt prosedyrene for analyse og

drgfting av resultater.

| kapittel 4 (presentasjon av datamaterialet) presenteres datamaterialet som skal brukes til &
analysere forskningsspersmalene og problemstillingen i kapittel 5 (analyse). Dette kapittelet
fungerer som en bro mellom teorien og analysen og skal gi leseren en forstaelse av grunnlaget
for studiens konklusjoner. Kapittel 5 inngar i selve analysen og er organisert tematisk i
henhold til de to forskningsspgrsmalene introdusert i den forste delen. Her draftes funnene i
lys av det teoretiske rammeverket, og det blir gjort en vurdering av hvordan dataene besvarer

problemstillingen.



I konklusjonen oppsummeres hovedfunnene og deres implikasjoner, med ngdvendige
forbehold. Avslutningsvis gir denne oppgaven anbefalinger for retning pa fremtidig forskning

pa feltet og reflekterer over studiens bidrag og begrensninger.

1.5 Kontekst

Ifglge tall fra SSB (Statistisk sentralbyrd) har Norge et godt arbeidsmarked og har per august
2023 sysselsatt 96,5 % av arbeidsstyrken. Det norske arbeidslivet har formet seg gjennom
ulike gkonomiske, sosiale, teknologiske og politiske forandringer. Dette kapittelet vil gi en
kort oversikt over arbeidslivet i Norge og trekke fram noen av hovedforskjellene mellom

Forsvaret som arbeidsgiver og det sivile arbeidsmarkedet.

1.5.1 Arbeidslivet i Norge

Arbeidslivet i Norge har tradisjonelt veert kjennetegnet av en sterk velferdsstat,
trepartssamarbeidet og hgy grad av fagorganisering. Trepartssamarbeidet i Norge, hvor
arbeidsgivere, arbeidstakere, og staten samarbeider for a forhandle frem avtaler og regulering,
har bidratt til stabilitet, forutsigbarhet og samarbeid i arbeidslivet (Regjeringen, 2023, avsn.
1). Den norske velferdsstat gir et sikkerhetsnett for arbeidstakere. Dette inkluderer alt fra

permisjonsordninger til arbeidsledighetstrygd og tiltak for a reintegrere ledige tilbake i arbeid.

Norge er hgyt pa listen i Europa over antall fagorganiserte i arbeidsstyrken, med en
organisasjonsgrad pa rundt 50 % (FAFO, 2020). FAFO sier videre at dette gjar at

arbeidstakerorganisasjonene har stor makt i arbeidslivet i Norge.

1.5.2 Forsvaret som arbeidsgiver

| dette delkapittelet vil Forsvaret beskrives som arbeidsgiver, med sgkelys pa hvordan dets

rolle og funksjoner skiller seg fra sivile arbeidsgivere.

Forsvaret har i oppgave a sikre Norges territorielle integritet, suverenitet og politisk
handlefrihet. Forsvaret skal ogsa bidra til samfunnssikkerhet gjennom a statte eller
samarbeide med andre etater (Forsvaret, 2023, avsnitt 9). Dette gjer at Forsvaret som
arbeidsgiver skiller seg fra sivile arbeidsgivere pa flere mater. Som en statsinstitusjon er
Forsvaret ikke bare opptatt av effektivitet, men ogsa av nasjonal sikkerhet, og opprettholdelse
av Norges forsvarsevne (Forsvaret, 2023). Dette gjar at Forsvaret setter krav til sine ansatte

som man ikke finner andre steder i arbeidslivet. Som ansatt i Forsvaret stilles det fysiske krav



som ma oppfylles og man ma veere forberedt pa hay grad av risiko for liv og helse i sitt arbeid
(Forsvaret, 2023).

Forsvaret er en av landets starste arbeidsgivere. Arbeidstakere i Forsvaret skilles inn i fire
kategorier: offiserer, befal, grenaderer/konstabler og sivilt tilsatte. 1 tillegg til de ansatte,
bestar Forsvaret av en stor andel vernepliktige soldater (Forsvarspersonelloven, 2005). | 2022

besto Forsvaret av 17 939 ansatte, der en av fem er kvinner (Forsvaret, 2023).

Norge har verneplikt for alle tjenestedyktige statsborgere fra det aret de fyller 19 ar til
utgangen av aret de fyller 44 ar. Dette skal sikre Forsvaret tilstrekkelig operativ evne i fredstid
og i krig. Forsvaret kan kalle inn alle de mener er skikket til sesjon, og videre til tjeneste, noe
som gir en unik mulighet til & rekruttere potensielle arbeidstakere til videre tjeneste
(Forsvarsloven, 2016). Dette gir Forsvaret til & farst selektere ut det beste av norsk ungdom,

for sa & intern rekruttere de beste fra verneplikten for videre arbeid i organisasjonen.

Forsvaret har flere skoletilbud og utdanningsmuligheter internt i organisasjonen, bade
fagutdanning og hgyere utdanning (Forsvaret, 2023). Den store forskjellen fra det sivile er at
Forsvaret tilbyr gratis utdanning pa bachelor niva, Forsvaret dekker til og med kost, losji og
du far vernepliktig lenn nar du gar pa skolen. De dekker flere fagutdanninger og andre
utdanninger med ulike stipender. Det Forsvaret krever er at du ma binde deg til 4 ha de som
arbeidsgiver i arene etter utdanningen er fullfert, 1:1 pa bachelor niva, 1:2 pa fagutdanning og
masterniva (Forsvaret, 2023). Som vil si for hvert skolear far du pliktar. Fer var det flere

statsetater som tilbydde det samme, men na er Forsvaret blant de ferre.

Selv om det ofte er en oppfatning av Forsvaret som en ensartet enhet, bestar det i
virkeligheten av en rekke ulike avdelinger, fra administrasjon og stettefunksjoner, til
spesialstyrker. De forskjellige stillingskategoriene og avdelingene kan gi forskjellig

arbeidserfaring og kompetanse (Forsvaret, 2023).

Lannsfastsetting i Forsvaret har i stor grad sammenheng med den ansattes grad og ansenitet.
Dette gjar at den ansatte i liten grad har mulighet til & forhandle Ignn basert pa
kompetanseutvikling, resultater, ansvar og serlig spesiell kompetanse, som er mangelfull
(Forsvaret, 2023). | fglge Forsvarets arsrapport ble det brukt 19,4 milliarder norske kroner pa

lgnnskostnader i 2022.



I lys av geopolitiske forandringer, teknologisk utvikling og endrede forsvarsbehov, har
Forsvaret gjennomgatt betydelige omstillinger og vil fortsette a gjare det, som beskrevet i
Forsvarssjefens fagmilitaere rad (FMR, 2013). Dette ngdvendiggjer en kontinuerlig tilpasning

fra de ansatte til nye roller, teknologier og arbeidsmetoder.

| disse dager (hgsten 2023) er det diskusjon nar det gjelder regler for saraldersgrense for
pensjon, som har veert viktig for de ansatte som sitter i operative stillinger i Forsvaret. Det har
veert mulig & gd av med pensjon i en alder av 57 ar i enkelte stillinger. Na ser regjeringen og
etter hvert Stortinget pa om det lar seg viderefare, i beste fall blir bare alderen justert opp med
samme Vilkar. Dette er, for Forsvaret og et fatall andre fysisk tunge yrker, en s&regen greie.
Det har vaert mulig a arbeide i det sivile arbeidslivet pa siden av pensjonen, men na ser det ut
som denne goden neste forsvinner. Hvis pensjonen i Forsvaret far drastiske darligere vilkar er
det all grunn til & tro at turnoveren i Forsvaret kan stige. For Forsvaret har seralderspensjon
og tidlig pensjon gjort at man far en naturlig god turnover pa de eldre og slipper de yngre til,
noe som er gnskelig og sunn turnover i et sa krevende yrke som Forsvaret kan veere. Det som
er ugnsket turnover i Forsvaret er at unge voksne som har gjennomfgrt utdanning, dyr og lang

opplering for enkelte stillinger forsvinner ut av organisasjonen.

1.5.3 Det norske sivile arbeidsmarkedet

Dette delkapittelet vil drafte kjennetegn ved det sivile arbeidsmarkedet i Norge. Det sivile
arbeidsmarkedet bestar av et mangfold av jobber og sektorer, og vi vil beskrive det

overordnet.

Norges arbeidsmarked har historisk utviklet seg i et samspill mellom ulike faktorer som
inkluderer statlige reguleringer, arbeidsgiverorganisasjoner og arbeidstakerrepresentasjon.
Sentralt i dette samspillet star den sosiale dialogen, hvor et velfungerende trepartssamarbeid
mellom arbeidsgivere, arbeidstakerorganisasjoner og myndighetene bidrar til & navigere i

utfordringer og muligheter som markedet mgter (Ervasti et al., 2012).

Kompetanseheving og kontinuerlig utvikling star i kjernen av det norske arbeidslivet. Gitt
gkende global konkurranse og teknologisk endring, trenger private og offentlige sektor i
Norge a prioritere tiltak som fremmer lzering og faglig utvikling. Dette er ngdvendig for a

sikre en konkurransedyktig og tilpasningsdyktig arbeidsstyrke (Gyene et al., 2019)



Norske sivile bedrifter og organisasjoner ansetter i hovedsak ferdig utdannede arbeidere.
Avhengig av stilingens krav til utdannelse, vil den bli lyst ut og arbeidssgkere som i liten eller
stor grad innehar kompetansekravene i stillingen kan sgke. De fleste arbeidsplasser vil ha
behov for intern opplearing, men de fleste arbeidsgiverne har ingen kostnader forbunnet med

den formelle utdannelsen av sine arbeidstakere (SSB, 2023).

Det sivile arbeidsmarkedet i Norge har stor fleksibilitet nar det gjelder karrierevei og
jobbskifte. Ansatte i det sivile arbeidsmarkedet kan skifte roller, bransjer og avdelinger for &
fremme egen karriere og personlige utvikling. For bedrifter og organisasjoner betyr dette at
det alltid finnes kompetent arbeidskraft i markedet. | det sivile arbeidsmarkedet er det ofte
individuell lgnnsfastsetting og man kan forhandle Ignn ut fra erfaring, kompetanse, egnethet
og tilgjengelighet (SSB, 2023).

1.5.4 Turnover i Forsvaret sammenlignet med det sivile arbeidsmarkedet
Turnoveren i Forsvaret slik vi har regnet pa det er rundt 5,4 %, for militeert personell, i arene
2021-2022 (Forsvarets arsrapport 2022: SSB, 2023: Fauske & Strand, 2023). Dette tallet er

regnet med flere forbehold, noe som utgjar at avviket pa det endelige tallet er hgyt.*

Sektor/organisasjon 2020-2021 2021-2022
Kommunesektoren 12,8 % 13,6 %
Helsefagarbeider/hjelpepleier 11,0% 11,6 %
Sykepleier 12,6 % 13,9 %
Barnevernstjenesten Ca. 30 % Ca. 30 %
Bygge- og anleggsbransjen 9,8 %
Hotell- og serveringsbransjen 39 %
Forsvaret 54 %

Tabell 1: Tabell over turnover i de ulike organisasjonene/bransjene (SSB, 2023: Soleng, 2023: KS,
2023: Owren, 2023).

! Forbehold i utregningen: Ansatte i Forsvaret var 17 714 i 2021 og 17 939 i 2022. Tall fra 2015 indikerer at det er
31 % sivile ansatte i Forsvaret og 69 % som er militeert ansatt. Tall fra Fauske & Strand sier at det sluttet 1906

personer som var militeert ansatt i arene 2021 og 2022, inkludert ulgnnet permisjon.
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Sammenlignet med disse stillingene i kommunal sektor, barnevernstjenesten, bygge- og
anleggsbransjen og helsesektoren kan man si at turnoveren i Forsvaret ikke er hgy, som den
desidert laveste turnoveren i forhold til tabellen over. Denne tabellen kommer fra KS — som er
kommunesektorens interesseorganisasjon, utviklingspartner og landets starste offentlige
arbeidsgiverorganisasjon (KS, 2023).

1.5.5 Sammenligning

Dette delkapittelet vil se pa forskjeller mellom det sivile arbeidsmarkedet og Forsvaret som

arbeidsgiver.

Selv om Forsvaret rekrutterer ferdig utdannede arbeidstakere fra samfunnet til deler av
strukturen, er det veldig mange av arbeidstakerne som utdannes internt i organisasjonen.
Denne utdanningen medfarer kostnader for organisasjonen, samtidig som det tar tid & utdanne
nye offiserer, befal og spesialister. Det kan argumenteres for at Forsvaret, ved a legge store
ressurser i 4 bygge kompetanse hos de ansatte, har en stgrre kostnad forbundet med ansatte
som sier opp sin stilling, enn sivile bedrifter og organisasjoner. En offiser som gjennomfarer
militeere studier med fordypning i navigasjon, vil gjennomfgre 3-4 ar utdannelse pa
Sjekrigsskolen (Forsvaret, 2023). Nar vedkommende graduerer vil den farste stillingen som
regel vaere navigater under oppleering pa marinens fartgy. | denne stillingen er det typisk a
gjennomga opplering i 2-4 ar fer man kan bli klarert vaktsjef (selvstendig ansvarlig for
navigasjonen av fartayet). Det er normalt at flere i hvert kull aldri blir klarert. Det tar altsa
mellom 5-8 ar med utdanning og trening fer en navigater blir i stand til & fylle sin funksjon

om bord, noe som medfgrer store kostnader for Forsvaret (Forsvaret, 2023).

Forsvaret har en seregen mulighet til a rekruttere unge mennesker inn i organisasjonen
gjennom allmenn verneplikt. Dette gir organisasjonen muligheter til & direkte pavirke unge
potensielle arbeidstakere til & velge en karriere i Forsvaret. Denne muligheten finner vi ikke i
det sivile arbeidslivet. Pa den andre siden vil valget om & gjennomfgre utdanning i Forsvaret
binde deg til organisasjonen i 7-8 ar (Pa Bachelor-niva: Forsvaret, 2023). Dette kan

muliggjare at folk velger utdannelse i det sivile for & ha starre valgfrihet etter endt utdanning.



2 Teori

| dette kapittelet vil oppgaven utforske og analysere teoretiske rammeverk som er relevant for
forstaelsen av Human Resource Management (HRM) i et tjenesteytende arbeidsmarked med

spesiell vekt pd motiverings- og turnoverteorier. Vi vil kategorisere teorien innenfor trekk ved
organisasjonen og personlige trekk for & gi et grunnlag for videre analyse og besvarelse av var

problemstilling.

| et arbeidsmarked preget av tjenesteytende arbeid, er effektiv HRM avgjgrende for &
tiltrekke, utvikle og beholde dyktige medarbeidere. Jacobsen & Thorsvik (2015) understreker
viktigheten av & motivere og beholde kompetente ansatte for & na organisasjonens mal.
Innenfor dette paradigmet star Frederick Herzbergs (1968) to-faktor teori, som skiller mellom
hygiene- og motivasjonsfaktorer, frem som en sentral teori for a forsta jobbtilfredshet og
ansattes misngye. Hygiene faktorer forhindrer misngye, mens motivasjonsfaktorer fremmer

jobbtilfredshet og engasjement (Herzberg, 1968).

Herzberg (1968) har et perspektiv om at mennesker har dype behov som styrer oss uten at vi
er bevisst dette, i motsetning har kognitiv motivasjonsteori en antakelse om at mennesker er
rasjonelle og tar bevisste valg (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Denne oppgaven har derfor

valgt & ta med kognitiv forventningsteori for a kunne drgfte bredere i drgftingsdelen av

oppgaven.

Videre vil kapittelet adressere turnover, og bruke Abbasi & Hollmans (2000) teori som
grunnlag. Forfatterne har i sin teori om turnover identifisert kritiske faktorer som er
utfordrende for organisasjoner, bade skonomisk og operasjonelt. Kapittelet vil undersgke
arsakene til, og strategiene for, a redusere turnover i den hensikt & forbedre organisasjonens
stabilitet (Abbasi & Hollman, 2000).

Denne oppgaven vil se pa hvordan organisasjonens egenskaper og ledelsespraksis kan pavirke
ansattes engasjement. Teoretiske perspektiver vil bli integrert med praktiske strategier for a
utvikle en robust og dedikert arbeidsstyrke. Malet er a tilby innsikt i hvordan organisasjoner
kan oppna en mer stabil og effektiv drift gjennom & forbedre ansattes engasjement. Til slutt
vil dette kapittelet bruke de anvendte teoriene for a drafte hvordan ulike faktorer pavirker den
ansattes beslutning om a slutte i jobben. Videre se pa hvordan disse faktorene kan pavirke

turnover og for & se sammenhenger mellom organisasjonenes sluttarsaker.
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Den teoretiske analysen vil danne grunnlaget for en dypere forstaelse av arsakene bak

turnover, og bidra til den overordnede forskningen i oppgaven.

2.1 Motivasjon

Motivasjon kan defineres som de faktorene som starter, gir retning og opprettholder atferd
med ulike grader av intensitet for & oppné et mal (Kaufmann & Kaufmann, 2015). A forsta
hva som motiverer en arbeidstaker er viktig for en arbeidsgiver, dette for & oppna best mulig

ytelse hos sine ansatte.

| et arbeidsmarked hvor tjenesteytende arbeid blir stadig mer dominerende, og viktigheten av
de ansattes bidrag gkende. For a kunne rekruttere, utvikle og beholde ettertraktet arbeidskraft
er det viktig med god HRM (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Nar en bedrift har rekruttert og
utviklet ansatte til & fylle kompetansekravene til arbeidet er det viktig a beholde og utnytte
denne kompetansen. Motiverte arbeidere yter for a lgse oppgavene sine, noe som igjen vil

fare til maloppnaelse for bedriften eller organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2015).

2.1.1 Herzberg to-faktor teori

Frederick Herzberg, en anerkjent psykolog, gjennomfgrte flere studier innenfor
organisasjonsatferd pa 1950- og 1960- tallet. Studiene undersgkte jobbtilfredsheten til ansatte
i flere fagfelt (Alshmemri et al., 2017). Herzberg lanserte en to-faktor-teori i 1959, hvor han
lanserte begrepene hygiene faktorer og motivasjons faktorer.

Ifalge Herzbergs teori, bidrar hygienefaktorer til & eliminere eller redusere misngye hos
ansatte, men de er ikke i seg selv kilder til jobbtilfredshet. Disse faktorene, som inkluderer
elementer som lgnn og arbeidsforhold, er grunnleggende for a forhindre misngye, men alene
er de ikke tilstrekkelige for @ motivere ansatte. Videre, identifiserte Herzberg
motivasjonsfaktorer som vil skape en positiv holdning til jobben nar de er til stede. Disse
faktorene, som inkluderer blant annet anerkjennelse og karriereutvikling, er vesentlige for a
fremme jobbtilfredshet og engasjement. Fraveeret av disse motiverende faktorene kan fare til

en mangel pa positiv jobbtilfredshet, men ikke ngdvendigvis misngye (Herzberg et al., 1959).

2.1.1.1 Motivasjonsfaktorer

Motiverende faktorer er de aspektene ved en jobb som, nar de er til stede, farer til
jobbtilfredshet (Herzberg, 1968). Disse faktorene er i stor grad relatert til selve jobbinnholdet.

Motiverende faktorer vil bli redegjort for nedenfor:
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Arbeidsoppgaven sin karakter kan virke motiverende. Denne faktoren er oppfylt nar
medarbeideren finner sine oppgaver interessante, varierte og utfordrende. Hvordan
arbeidsoppgavene er lagt opp kan til en viss grad styres av arbeidsgiver, og vil dermed vere et
trekk ved organisasjonen som kan endres for a beholde medarbeidere. Det kan ogsa veere
personlige trekk som gjer at en ansatt slutter nar den far nye arbeidsoppgaver (Herzberg,
1968). Et eksempel kan vare en offiser som avanserer fra operativ tjeneste til a jobbe i en
stab. Da kan det veere personlige trekk ved den ansatte som gjer at den finner de nye

arbeidsoppgavene lite motiverende.

Det kan veaere en motiverende faktor at medarbeideren opplever a fa anerkjennelse for jobben
de gjor. Anerkjennelse kan veere mottakelse av positiv tilbakemelding eller ros for godt utfert
arbeid. En organisasjon kan velge & fremheve sine ansatte og gi dem anerkjennelse (Jacobsen
& Thorsvik, 2015).

Nar den ansatte opplever falelsen av a prestere og gjennomfare en god jobb kan det virke
motiverende. Ved a legge til rette for tilstrekkelig opplaring og ved a gi den ansatte
utfordringer som den har mulighet til & mestre vil en organisasjon legge til rette for en falelse
av a prestere (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Dette er et trekk ved organisasjonen som er mulig

4 endre.

Nar den enkelte opplever ansvar ved a ha kontroll over eget arbeid eller veere ansvarlig for en
oppgave eller et team. En organisasjon kan delegere arbeidsoppgaver slik at den ansatte far
ansvar for sine arbeidsoppgaver basert pa malet med arbeidet (Jacobsen & Thorsvik, 2015). |
Forsvaret bruker man oppdragsbasert ledelse for a gi ledere og ansatte mulighet til & pavirke
veien til malet. Sjefen gir en intensjon, og lar de underlagte bestemme metode for & oppna

intensjonen.

Den ansatte gnsker vekst og framdrift i arbeidet. Dette kan veere muligheter for personlig og
profesjonell utvikling (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Organisasjonen kan selv velge om de vil

investere i de ansatte for a utvikle dem til bedre ansatte.

| falge Herzberg sin teori vil den ansatte sin jobbtilfredshet korrelere med tilstedeveerelsen av
overnevnte faktorene (Herzberg, 1968). Nar graden av motiverende faktorer gker, vil
jobbtilfredsheten gke. Fraveeret av disse faktorene vil ikke skape misngye, men heller fraveer
av jobbtilfredshet.
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2.1.1.2 Hygienefaktorer

Pa den andre siden er hygienefaktorer, ogsa kjent som vedlikeholds faktorer, de aspektene ved
en jobb som, nar de er fravaerende eller darlig handtert, farer til jobbmisngye (Herzberg,

1968). Disse faktorene er relatert til arbeidsmiljget.

En organisasjons personalpolitikk og administrasjon pavirker den ansattes misngye i jobben.
Misngyen kan omhandle hvordan organisasjonen drives, samt dets regler og prosedyrer. Dette
er et trekk ved organisasjonen som ledelsen kan styre for & oppna best mulig jobbtilfredshet
(Herzberg, 1968).

Hvordan organisasjonens ledelse fungerer er en viktig hygienefaktor. Dette kan vaere maten
underordnede blir ledet pa og ledernes kompetanse. Hvordan ledelsen fungerer er et trekk som

organisasjonen kan styre ved a rekruttere og utvikle gode ledere.

Darlige arbeidsforhold vil kunne fare til misngye. Fysiske forhold pa arbeidsplassen, som
plassering, verktay og utstyr. Fysiske forhold pa arbeidsplassen er noe som organisasjonen
kan pavirke. Det vil kunne veere personlige trekk som pavirker hvordan den ansatte trives
under forskjellige arbeidsforhold (Herzberg, 1968). | Forsvaret vil arbeidsplassen kunne veere
ute i darlig vaer, hvor man bor i telt over lengre tid uten tilgang pa dusj eller eksterne
varmekilder. Det er mange som trives i dette miljget, samtidig som det er flere i Forsvaret

som heller gnsker & arbeide pa et varmt kontor.

En annen hygienefaktor er den enkeltes ansatte opplevelse av lgnn. Er lgnnen
konkurransedyktig og rettferdig i forhold til arbeidsoppgavene? Organisasjonens lgnnspolicy
kan i stor grad styres av organisasjonen og er dermed et trekk ved organisasjonen Herzberg,
1968).

Et darlig forhold til kolleger vil kunne skape misngye for den ansatte. Samspillet med
kolleger og den generelle atmosfaeren pa arbeidsplassen er viktig. Organisasjonen kan
tilrettelegge for et godt samspill mellom kollegaer, men det kan ogsa veere personlige trekk
som utvikler seg, for eksempel alder. | en organisasjon med mange nye og unge medarbeidere
vil en eldre ansatt kunne oppleve at samspillet blir darligere og dermed gnske a finne seg en

ny jobb.

Hvordan den ansatte opplever sin jobbsikkerhet er en annen hygienefaktor. Fglelsen av

stabilitet og sikkerhet i jobben. Jobbsikkerhets faktoren kan bade pavirkes av trekk ved
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organisasjonen og personlige trekk. Organisasjonen kan skape jobbsikkerhet, men viktigheten
av det jobbsikkerheten kan pavirkes av personlige preferanser og livssituasjon hos den ansatte
(Herzberg, 1968). For eksempel vil en ansatt med familie og barn kunne oppleve denne
faktoren som viktigere. Herzberg (1968) skriver videre at for mange vil status og
anerkjennelse vaere en viktig hygienefaktor. At den ansatte opplever at jobben er anerkjent.

Denne faktorens viktighet vil kunne variere fra person til person.

Mye av livet tilbringes pa jobb og hvordan jobben pavirker privatlivet vil kunne skape
misngye. Det handler om nar jobben pavirker privatliv og fritid pa en negativ mate. Hvordan
jobben pavirker privatlivet vil veare et trekk ved organisasjonen, men det vil ogsa kunne veere
et trekk ved personen som kan endre seg (Herzberg, 1968). Fraveret av hygienefaktorer kan
skape misngye hos den ansatte, men det vil ikke ngdvendigvis skape motivasjon og trivsel av
at de er til stede (Herzberg, 1968).

2.1.1.3 Implikasjoner for ledelse

Herzbergs to-faktorteori gir flere implikasjoner for ledelse og organisasjonsutvikling. For det
farste, for & gke jobbtilfredshet, bar ledelsen forsgke a styrke de motiverende faktorene.
Styrkingen kan innebare tiltak som a gi mer utfordrende arbeidsoppgaver, tilby

anerkjennelse, eller gi muligheter for faglig utvikling (Herzberg, 1968).

Pa en annen side, for a redusere jobbmisngye, bar ledelsen handtere hygienefaktorene
effektivt (Herzberg, 1968). Dette kan bety & forbedre arbeidsforhold, tilby konkurransedyktig

lann, eller gjennomfare en personellpolitikk som oppleves rettferdig.

2.1.2 Kognitiv motivasjonsteori

Dette delkapittelet utforsker kognitiv motivasjonsteori, ofte referert til som kognitiv
forventningsteori. Denne teorien tjener som en kontrast til og en utvidelse av Herzbergs
motivasjonsteori. Mens Herzberg fokuserer pa underbevisste behov som pavirker atferd,
konsentrerer kognitiv motivasjonsteori seg om rasjonelle og bevisste valg (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Vi har valgt a inkludere kognitiv motivasjonsteori i den hensikt a

gjennomfare en mer helhetlig analyse.

Kognitiv motivasjonsteori som omhandler motivasjon i arbeidslivet, gar under betegnelsen
forventningsteori. Kognitiv motivasjonsteori, som beskrevet av Kaufmann & Kaufmann

(2015), fokuserer pa forventningsteorien innenfor arbeidsmotivasjon. Teorien antyder at
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ansattes motivasjon pa arbeidsplassen er avhengig av deres forventninger til forholdet mellom
innsats, ytelse og belgnning. Denne belgnningen kan variere fra lgnn og materielle verdier til

immaterielle belgnninger som status og anerkjennelse.

Kaufmann & Kaufmann (2015) trekker frem tre grunnelementer i den kognitive

forventningsteorien, som alle pavirker individets motivasjon i jobben:

1. Subjektive forventninger: vil innsatsen man legger ned fare til et bedre resultat.
Dette punktet handler om hvorvidt den ansatte tror at sin egen innsats farer til bedre
ytelse. Hvis den ansatte ikke har en subjektiv opplevelse av at egen innsats vil veere
med a pavirke resultatet, vil motivasjonen falle ifglge den kognitive
forventningsteorien (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2. Instrumentelle overveielser: vil et bedre resultat fgre til mer belgnning. Den
ansatte ma tro at et godt resultat vil pavirke belgnningen i positiv retning. Om denne
forventningen mangler vil den ansatte ikke vaere motivert for a gjere en innsats
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).

3. Valensvurdering: betyr belgnningen noe for meg. Selv om man bade tror at egen
innsats pavirker resultatet, og at resultatet pavirker belgnningen, sa ma den ansatte

oppleve belgnningen som verdifull (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.1.2.1 Forhold mellom de tre faktorene

Kognitiv motivasjonsteori antar at disse tre faktorene opererer i et multiplikativt forhold.
Dette innebzrer at om en av de tre faktorene er fravaerende sa vil det fare til total mangel pa
motivasjon uavhengig av styrken til de to andre faktorene (Kaufmann & Kaufmann, 2015).
Kaufmann & Kaufmann (2015) papeker at selv om mange av teoriens antakelse har blitt
stettet av empirisk forskning, er hypotesen om et strengt multiplikativt fornold mellom
faktorene kontroversiell. Forskning indikerer at forholdet mellom faktorene kan veere mer
komplekst og dynamisk. Selv om en faktor er svak, kan det fortsatt eksistere en viss grad av
motivasjon dersom de andre faktorene er sterke nok. Dette indikerer en grad av fleksibilitet og
tilpasningsevne i menneskelig motivasjon som utfordrer den strenge tolkningen av det

multiplikative forholdet.

Forstaelsen av det multiplikative forholdet mellom faktorene i kognitiv motivasjonsteori har

direkte implikasjoner for ledelse i organisasjoner. Det understreker behovet for en helhetlig
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tilneerming til motivasjon, hvor ledere anerkjenner alle de tre omradene — innsats, resultat og

belgnningsverdi- for & motivere sine ansatte pa en effektiv mate.

Pa den andre siden vil det ha stor effekt om en av de betyr mye, som vil gke den totale
verdien betraktelig (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Forfatterne forklarer videre at antakelsen
om at de er multiplikative er blitt bekreftet gjennom forskning, og det er illustrert med bildet

under.

Forventning

\

Ferdigheter
oq evner
—b? —_— Jobbytelse
Rollefortolkninger
og muligheter

Ytelse - Instrumentalitet

\

|:o~—-u-m<—--03|

Belenning Valens

Figur 1: Sammenhengen mellom grunnelementene. Hentet fra Kaufmann & Kaufmann 2009, s. 98, via estudie
(2023)

2.1.2.2 @konomiske insentivers effekt pa arbeidsytelse

Den kognitive motivasjonsteorien argumenterer sterkt for at insentiver som er basert pa
resultat vil gke ytelsen hos den ansatte. Insentiver kan veere forskjellige stimulerende tiltak
som er ment a styrke individets motivasjon for arbeidsoppgaven. Dette kan veere forskjellige
ting, men teorien peker ofte pa gkonomiske insentiver som bonusordninger eller

prestasjonsbasert lgnn. (Kaufmann & Kaufmann, 2015)

Gjennom en rekke forskningsstudier har Kaufmann & Kaufmann (2015) undersgkt hvordan
gkonomiske insentiver pavirker arbeidsytelsen. | en studie, hvor de sa pa sammenhengen
mellom gkonomiske insentiver, kvantitet og kvalitet i ytelse, kom det frem at gkonomiske
insentiver har betydelig effekt pa kvantitativ ytelse, men de synes ikke a ha tilsvarende
innvirkning pa kvaliteten pa arbeidet (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Det vil si at mindre
komplekse oppgaver som utfgres av faglarte vil ha en positiv pavirkning av gkonomiske
insentiver, fordi slike insentiver vil gjore at de arbeider mer effektivt (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Det som er mer uklart er om det er de gkonomiske insentivene i seg selv
som skaper ytelse, eller den annerkjennelsen insentivene symboliserer (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).
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2.2 Turnover

Turnover er et begrep som omhandler omskiftning at ansatte mellom bedrifter, yrker, jobber
eller at noen blir arbeidsledig (Abbasi & Hollman, 2000). Det er mer normalt a bytte jobb i
dag enn tidligere, og det er som oftest organisasjonens mest verdifulle ansatte som har andre
alternativ, og som mottar flest jobbtilbud (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Det er naturlig at
bedrifter mister, eller sier opp, ansatte nar de gjennomgar omstrukturering eller flytter deler
av virksomheten andre steder. Nar bedrifter mister ngkkelpersonell vil de miste viktig

kompetanse som tar tid a erstatte (Abbasi & Hollman, 2000).

Turnover, eller personalomsetning, har lenge veert et fokusomrade for
organisasjonspsykologer, HR-profesjonelle og bedriftsledere. Den har implikasjoner for

organisasjonens drift, produktivitet, og bunnlinje (Abbasi & Hollman, 2000).

Turnover kan beskrives som frivillig eller ufrivillig avslutning av ansettelsesforholdet til
medarbeidere. Frivillig turnover refererer til de situasjonene der en ansatt velger a forlate
organisasjonen av egen vilje, betyr ufrivillig turnover at organisasjonen avslutter
ansettelsesforholdet, vanligvis pa grunn av darlig ytelse, nedbemanninger eller andre

organisatoriske arsaker (Abbasi & Hollman, 2000).

2.2.1 Kostnader forbundet med Turnover

| akademisk litteratur er det bred enighet om at turnover har en betydelig skonomisk
pavirkning pa organisasjoner. Abbasi & Hollman (2000) bidro vesentlig til denne forstaelsen
ved a kategorisere kostnadene forbundet med turnover i to hovedgrupper: direkte- og

indirekte kostnader.

Direkte kostnader refererer til de mer umiddelbare og kvantifiserbare utgiftene som en
organisasjon padrar seg nar en ansatt forlater organisasjonen (Abbasi & Hollman, 2000).
Disse inkluderer, men er ikke begrenset til, utgifter relatert til rekrutteringsprosessen, som
annonsering av stillingen, tid brukt av HR-personell og ledere pa a gjennomga sgknader og
gjennomfare intervjuer, samt kostnader forbundet med bakgrunnssjekker og andre pre-
ansettelsesvurderinger. Videre mener Abbasi & Hollman (2000) at organisasjonen ma bzre
kostnadene for oppleering og orientering av nye medarbeidere, noe som ofte krever betydelige

ressurser.
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Indirekte kostnader, derimot, er mer subtile og kan vare vanskeligere & male. Disse
kostnadene manifesterer seg i form av tapt produktivitet som oppstar nar en erfaren
medarbeider forlater en stilling og en ny medarbeider overtar stillingen (Abbasi & Hollman,
2000). Leeringskurven for nye ansatte kan fare til forsinkelser og redusert effektivitet. I tillegg
kan turnover pavirke moralen blant gjenveerende ansatte, som kan oppleve gkt
arbeidsbelastning eller usikkerhet, noe som igjen kan fare til ytterligere turnover.
Organisasjonen kan risikere & miste klienter eller kunder, spesielt hvis den ansatte som
forlater stillingen hadde sterke relasjoner med disse, eller hvis turnover farer til en oppfatning
av ustabilitet innen organisasjonen (Abbasi & Hollman, 2000). | Forsvaret vil kostnaden av a
turnover hos militeert utdannet personell kunne medfare en spesiell stor kostnad, da

organisasjonen har brukt mye ressurser pa a utvikle riktig kompetanse hos militert ansatte.

Abbasi & Hollmans (2000) sitt arbeid understreker viktigheten av a forsta, og der det er
mulig, kvantifisere de fulle gkonomiske konsekvensene av turnover. Videre sier de at dette er
avgjgrende for at ledere skal kunne utvikle effektive strategier for & beholde ansatte og

minimere de negative effektene av turnover pa organisasjonen.

2.2.2 Konsekvenser for organisasjonsdynamikk

| akademisk kontekst har forskningen til Abbasi & Hollman (2000) vart viktig for & belyse de
mindre synlige, men dyptgripende effektene av turnover pa organisasjonens dynamikk. De
identifiserer spesifikt to kritiske omrader som pavirkes: medarbeidermoral og engasjement,

samt tap av organisasjonskunnskap.

Med hensyn til moral og engasjement, argumenterer Abbasi & Hollman (2000) for at en hgy
turnover-rate kan fare til en erosjon av arbeidsmoralen blant de gjenveerende ansatte. Dette
fenomenet kan manifestere seg i form av lavere engasjement og en falelse av usikkerhet eller
apati, som igjen kan ha en negativ innvirkning pa den generelle produktiviteten og
effektiviteten i organisasjonen. Denne nedgangen i moral og engasjement kan ogsa fare til
ytterligere turnover, og skape en negativ spiral som kan veare utfordrende a bryte (Abbasi &
Hollman, 2000).

Tap av organisasjonskunnskap er en annen signifikant konsekvens av turnover som blir
fremhevet av forfatterne. Nar ansatte som har opparbeidet seg verdifull kunnskap og
ferdigheter gjennom arene forlater organisasjonen, kan det resultere i et kunnskaps-gap. Dette

gapet kan ikke lett fylles av nyansatte. Den tause kunnskapen, det vil si den kunnskapen som
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ikke er dokumentert, men heller innebygd i individets erfaringer og praksis, forsvinner med
de avtroppende ansatte (Abbasi & Hollman, 2000). Dette kan fare til en reduksjon i
organisasjonens evne til & operere effektivt, innovere og tilpasse seg endringer i markedet

eller industrien.

Disse innsiktene fra Abbasi & Hollman (2000) understreker behovet for organisasjoner a
utvikle gode strategier for kunnskapsbevaring og a bygge en kultur som fremmer ansattes

engasjement og tilhgrighet, for & dempe de skadelige effektene av turnover.

2.2.3 Arsaken til Turnover

Hovedarsaken til turnover kan spores tilbake til forskjellige organisatoriske og eksterne
faktorer. En av hovedarsakene til turnover er rekrutteringspraksisen som brukes av bedriften
(Abbasi & Hollman, 2000). Det er avgjgrende for bedriften at de rekrutterer riktig person til
en passende stilling, samt at de har eller far tilstrekkelig kompetanse til & gjennomfare jobben.
Det amerikanske arbeidsdepartementet har beregnet at darlig rekrutteringspraksis kan koste

opp til 30 % av den ansattes inntjening farste aret (Abbasi & Hollman, 2000).

Ledelse og styring er en annen viktig faktor som pavirker turnover. Dagens arbeidstakere er
opptatt av a fa ansvar, bli inkludert i beslutningsprosesser og at arbeidsoppgavene oppleves
meningsfylte (Abbasi & Hollman, 2000). Videre peker forfatterne pa at transparent
kommunikasjon som holder de ansatte informert om hva som skjer i organisasjonen er viktig.
De ansatte har et behov for & fa anerkjennelse, muligheter til personlig utvikling og en falelse
av tilhgrighet til organisasjonen. Abbasi & Hollman (2000) mener at fraveeret av disse tingene

farer til at ansatte slutter.

2.2.4 Strategier for a redusere Turnover

Selv om Abbasi og Hollman (2000) hovedsakelig fokuserte pa utfordringene forbundet med
turnover, bergrte de ogsa viktigheten av a utvikle strategier for a redusere den. Dette
inkluderer forbedret rekrutteringspraksis, a tilby konkurransedyktig kompensasjon, og skape

en positiv organisasjonskultur som fremmer medarbeiderengasjement og lojalitet.

Tradisjonelt sett har arbeidsgiver benyttet formelle kontrakter for & knytte medarbeideren til
bedriften. Slike kontrakter kan besta av bonuser som utbetales etter en avtaleperiode, plikttid
eller karanteneperioder ved avsluttet arbeidsforhold (Jacobsen & Thorsvik, 2015). | Forsvaret

benyttes alle disse tre kontraktene. Befal kan opparbeide seg en bonus som er knyttet til hvor
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mange ar de har jobbet i Forsvaret, kadetter pa offisersutdanningene har plikttjeneste etter
endt utdanning og personell som slutter kan bli ilagt karanteneperioder hvor de ikke far
komme tilbake til Forsvaret. Slike formelle kontrakter kan ogsa ha en avskrekkende effekt pa
rekruttering (Jacobsen & Thorsvik, 2015). Bindingstid pa offisersutdanning kan fare til at
potensielle kandidater avstar fra & sgke utdanning i Forsvaret fordi de opplever bindingstiden
som skremmende. Forsvarets system for utbetaling av bonus for befal bestar av en gitt sum
som opparbeides mens man tjenestegjer i Forsvaret. Bonus kan utbetales etter 5, 10 eller 14 ar
i tjeneste. Dette kan medfare at folk slutter tidligere, for eksempel etter 5 ar, fordi at de ikke

gnsker & jobbe i 5 ar til for & ta ut delbonus etter 10 ar.

| de senere ar har det veert starre fokus pa a skape psykologiske kontrakter for a beholde
ansatte. Organisasjonen oppretter en psykologisk kontrakt med medarbeideren ved a skape
folelsesmessige band mellom den ansatte og arbeidsgiveren. Dette kan gjeres ved at
organisasjonen gir den ansatte noe som gjar at den ansatte faler seg forpliktet til en gjenytelse.
Dette kan veere videreutdanning, eller en spesiell mulighet innad i organisasjonen. Det kan
ogsa gjares ved a skape et godt arbeidsmiljg som den ansatte trives i, eller skape sa gode

arbeidsvilkar at den ansatte taper pa a slutte (Jacobsen & Thorsvik, 2015)

2.3 Oppsummering

Herzbergs (1968) to-faktorteori, og den kognitive forventningsteorien som Kaufmann &
Kaufmann (2015) presenterer, er begge teorier som beskriver hvordan vi kan motivere
mennesker til & oppna et gitt mal. | var oppgave vil teoriene anvendes for & analysere hva som
motiverer ansatte i sitt arbeid, slik at vi videre kan forsta hvorfor det oppstar
turnoverintensjon hos de ansatte i en organisasjon. Herzbergs teori skiller pa hygienefaktorer,
som er ngdvendig for & unnga misngye hos den ansatte, og motivasjonsfaktorer, som skaper
jobb tilfredshet hos de ansatte (Herzberg, 1968). Kognitiv forventningsteori fokuserer mer pa
menneskers bevisste valg for & oppna egne mal. De definerer dette malet som belgnning for
arbeid og beskriver hvordan det ma vaere sammenheng mellom innsats og resultat i arbeid,
resultat og belgnning, og til slutt at belgnningen ma ha relevans for den ansatte (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Begge teoriene om motivasjon beskriver at den ansatte har behov for lgnn
som oppleves rettferdig, status og annerkjennelse. Den kognitive forventningsteorien
beskriver i stgrre grad sammenhengen mellom innsats, resultat og belgnning, mens Herzbergs

teori gir en bredere beskrivelse av faktorer som skaper motivasjon. Herzbergs teori har i sterre
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grad fokus pa ubevisste og underliggende behov, mens kognitiv forventningsteori baseres pa

at mennesker tar bevisste valg.

Turnoverteorien som er beskrevet av Abbasi & Hollman (2000) gir oppgaven et
begrepsapparat om turnover. Teorien beskriver hva turnover er, hva som kan fare til
turnoverintensjon hos de ansatte i en organisasjon og hvordan en organisasjon kan unnga
turnover. Den beskriver ogsa viktigheten av a unnga turnover, og har spesielt fokus pa de
store kostnadene turnover medfarer for en organisasjon. Denne teorien vil brukes videre i
oppgaven for a spraksette fenomenet turnover og for a analysere hva som farer til

turnoverintensjon i de empiriske dataene.
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3 Metode

En metode er en mate & ga fram pa for & samle inn empiri, eller det vi ville kalt data, om
virkeligheten. Metoden er et hjelpemiddel til a gi en beskrivelse av virkeligheten (Jacobsen,
2015, s. 21). Denne oppgavens innledende gjennomgang av eksisterende litteratur avdekket
en omfattende mengde forskning relatert til temaet turnover, noe som indikerer temaets
dagsaktualitet og relevans. Gitt mengden gode og omfattende undersgkelser om turnover i
ulike organisasjoner, og manglende forsking som tar for seg det sivile arbeidsmarkedet pa
generell basis, ble det besluttet & anvende en kvalitativ samfunnsorientert
litteraturundersgkelse som forskningsmetode. Denne metoden ble foretrukket fremfor en
sparreundersgkelse for & oppna en mer omfattende forstaelse av temaet og for & muliggjere en

sammenligning av sluttarsaker i ulike organisasjoner.

Problemstillingen denne oppgaven problematiserer er: «Hvordan skiller sluttarsakene i

Forsvaret seg fra de i sivile arbeidsplasser?»
Med dette utgangspunktet ble det formulert to forskningsspgrsmal:

Forskningssparsmal 1: «Er det trekk ved organisasjonen eller trekk ved personalet som er

den viktigste sluttarsaken?»

Forskningssparsmal 2: «Er det forskjellige motivasjonsfaktorer som pavirker sluttarsakene

fra Forsvaret til andre organisasjoner?»

Starten pa undersgkelsen av problemstillingen ble innledet med en gjennomgang av
forskningsrapporten til FFI «Sluttarsaker blant militeert personell i Forsvaret i 2021 og 2022»
av Fauske & Strand (2023). Etter dette fulgte et grovsek sgk i databasen Oria for 4 fa en
oversikt over tidligere forskning om temaet. Gjennom grovsgket fant vi mye relevant tidligere
forskning. Jesson et al. (2011) sitt farste kriteria; temaet man vil forske pa er godt dekket i
litteraturen fra for, var dermed oppnadd. Etter grovsgket er gjennomfart, ma det gjennomfares
et vellstrukturert sk som skal snevre det ned til 5-15 relevante rapporter (Hart, 1998). Nar
begge sgkene er gjennomfart gar man videre til & analysere de relevante rapportene, henter ut
hvilke faktorer man vil forske videre pa og hvor godt de ulike rapportene treffer pa

forskingsspgrsmalene.
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3.1 Definisjon pa litteraturstudie

Hart (1998) definerer litteraturstudie som et utvalg av tilgjengelige dokumenter om et tema,
som inneholder informasjon, ideer, data og bevis — som er skrevet fra et bestemt stasted, for a
oppfylle bestemte mal, eller uttrykke bestemte synspunkter, om emnets natur. Hvordan emnet
skal undersgkes, samt en effektiv evaluering av disse dokumentene i forhold til den foreslatte
forskningen (Hart, 1998). Hart (1998) definerer kvalitetskrav til en litteraturundersgkelse pa

falgende mate:

“Quality means appropriate breadth and depth, rigor and consistency, clarity and brevity, and
effective analysis and synthesis; in other words, the use of the ideas in the literature to justify
the particular approach to the topic, the selection of methods, and demonstration that this

research contributes something new” (Hart, 1998, s. 1-2). 2

Aveyard (2010) beskriver en litteraturstudie som en metode for & oppsummere eksisterende
litteratur, og at det er szrs viktig & gjennomfare studien pa en systematisk mate. Derfor er det
viktig at oppgaven definerer og begrunner inkluderings- og ekskluderingskriteriene, som
kommer senere i metode-delen. Nar det er definert skal gjennomgangen av eksisterende
litteratur komme frem med objektivitet slik at de dataene som blir innhentet ikke er utvalgt for

a fremme et subjektivt syn pa problemstillingen (Aveyard, 2010).

3.1.1 Eksplorativ metode

Nar det ble utfart grov- og finsgk ble det bekreftet at det fantes relevant forskning pa temaet
for oppgaven. Det skilles mellom tre grunnleggende typer forskningsdesign; eksplorativ-,
deskriptiv- og kausalt-design (Jacobsen, 2018). | eksplorativ metode er det vanlig a
kombinere primer- og sekundeerdata. Intensjonen er a fremskaffe kvalitative data om
fenomenet som undersgkes, for a gi gkt forstaelse og innsikt om fenomenet (Gripsrud, 2021).
I denne oppgaven har vi valgt eksplorativ metode i den hensikt a utforske hva som allerede
finnes og sette det i sammenheng med forskningsspgrsmalet. Vi vil i hovedsak bruke

sekundzrdata og fremskaffe kvalitative data om temaet, der malet er & kartlegge og deretter

2 Dette, og flere av sitatene lengre ned, er ikke oversatt til norsk bevist. Grunnlaget ligger i at det kan
veere utfordrende & oversette akademisk engelsk til norsk, og pa grunn av overlegent ordforrad pa

engelsk.
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analysere hva et relevant utvalg av forskningsrapporter, og hva som predikerer om

forskningsspgrsmalet.

For at oppgaven skal ha hgyest mulig faglig kvalitet er det i hovedsak brukt sgkemotorer fra
Universitet og Hayskoler i Norge (Munin, FFI, DUO, Bibsys og Oria). Det er ogsa brukt
vanlige sekemotorer, og det er forsgkt & kombinere de faglige rapportene med anerkjente

artikler og fagfellevurderte tekster.

Litteraturstudie som metode innebaerer en hermeneutisk tilnerming. Hermeneutikk betyr
fortolkningslare. A fortolke er & forsgke & finne frem til meningen i noe, eller & forklare noe
som i utgangspunktet er uklart (Dalland, 2012). Historisk har hermeneutikken veert spesielt
knyttet til tolkningen av tekster og dokumenter (Dalland, 2012). Videre innebarer en
hermeneutisk tilnerming at enkeltdeler i litteraturen ma forstas og fortolkes ut fra en helhet,
og at helheten ma forstas og tolkes ut fra enkeltdelene (Thagaard, 2013). Dette har vert en
viktig premiss for oss fordi vi har hentet data fra mange ulike kilder. Det er ogsa viktig a
understreke at en hermeneutisk innfallsvinkel inneberer et subjektivt element i den forstand at

egne erfaringer, farforstaelse, fordommer og bakgrunn spiller inn (Thagaard, 2013).
3.2 Datainnsamling

3.2.1 Innledende litteratursgk — grovt og fint sgk

Datainnsamlingen startet med et innledende litteratursek for a fa oversikt, og for a fa en
generell forstaelse av temaet, identifisere ngkkelkilder og definere omfanget av
litteraturstudien (Hart, 1998). Oppgaven startet med a gjennomga rapporten til FFI
«Sluttarsaker blant militert personell i Forsvaret i 2021 og 2022», for sa & gjennomfare et
grovsgk basert pa sluttarsaker i andre organisasjoner (Fauske & Strand, 2023). For & oppna en
oversikt over eksisterende litteratur ble det gjennomfart et grovsgk, sa skumleste vi for & fa
oversikt over temaet. Avsluttende ble det gjennomfart et finsgk. Booth et al. (2012)
understreker viktigheten av riktig sgketeknikk i denne fasen. Dette inkluderer identifisering av
nekkelord og fraser relatert til forskningsspgrsmalene, som kan omfatte akronymer og
alternative staveformer. Forskeren ma ogsa vaere bevisst pa bruken av bindingsord som "og",
"eller", og "ikke", samt symboler som "+" og "*", for a kombinere, eller ekskludere,
nekkelord. Filtrering basert pa publikasjonsdato, publikasjonstype, forfatter og lignende er
funksjoner ble brukt i henhold til avgrensningene for oppgaven. | litteratursgket ble disse
sgkeordene brukt i Oria;
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e «Turnover»
Grovsgk: Nar sgkeordet turnover ble benyttet far man definitivt inntrykket av hvor mye
faglitteratur det er rundt temaet. Sgket resulterte i litt over 340 000 treff. Starste delen var fra
fagfellevurderte tidsskrifter (237 827) og de fleste (331 133) var skrevet pa engelsk. Sgket pa
litteraturen om dette emnet strakk seg tilbake til 1600-tallet. Dette omfattende tidsspennet av
publikasjoner ga en Kklar indikasjon pa behovet for en mer malrettet tilnserming og muligheten
for filtrering til mer nylige publikasjoner i det etterfglgende finsgket.

Finsgk: Siden det ikke er mulig & kombinere fagfellevurderte tidsskrifter og avhandlinger i
sgkemotoren Oria, gjennomfarte vi to finsgk med hver; begge med falgende filter p3;
utgivelsesar 2020-23 og norskspraklig. Sgket med avhandlinger fikk 203 treff, og sgket med
fagfellevurderte tidsskrifter fikk 88 treff.

e «Slutt + arsaker»
Grovsgk: I grovsgket ble en bred sgkestrategi anvendt for & oppna en omfattende oversikt
over tilgjengelig litteratur pa det relevante feltet. Dette brede sgket resulterte i en betydelig
mengde litteratur, med totalt 1 455 registrerte treff. Etter 4 ha ekskludert trykte bgker, som
utgjorde 426 av disse, stod vi igjen med litt over 1 000 artikler som var apent tilgjengelige for
gjennomgang.-Fordelen med & bruke sgkeordet pa norsk er at du i all hovedsak far norske
artikler som er skrevet om organisasjoner/tema i Norge, akkurat som oppgaven har avgrenset
seg til. En begrensning med denne tilnaeermingen er ved a fokusere pa norske sgkeord, ble
litteratur publisert i engelskspraklige tidsskrifter, selv de som omhandler organisasjoner i
Norge, ikke inkludert i dette sgket. Denne avgrensningen kan ha ekskludert potensielt relevant

litteratur publisert pa internasjonale plattformer.
Finsgk: Gjennomfarte det samme her som i finsgket over.

e «Sluttarsaker»
Grovsgk: Ved & modifisere sgkeordet til ett ssmmensatt sgkeord ble resultatet bare atte treff,
der samtlige var mastergradsavhandlinger. Til tross for det begrensede antallet treff, var
treffene av hay faglig kvalitet, dette pa grunn av at de nesten bare besto av
masteravhandlinger. Hele seks av atte avhandlinger handlet om sluttarsaker i ulike deler av
Forsvaret. Utgivelsesarene varierte fra 2011 til 2023 for alle avhandlingene, men alle seks
avhandlingene om Forsvaret var skrevet i 2022 eller 2023. Dette kan indikere at det har veert

en gkende interesse for temaet de siste arene. Pa bakgrunn av det begrensede antallet treff fra
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det sammensatte sgkeordet, ble det ikke gjennomfart et ytterligere sgk. Forfatterne av
artiklene er i hovedsak ansatte i Forsvaret som har forsket pa egen organisasjon. Selv om dette
kan innebaere potensielle utfordringer relatert til objektivitet i avhandlingene, er det viktig a ta

med at forskerne selv har adressert denne mulige interessekonflikten i deres arbeid.

Med gjennomfart finsgk starter man pa neste fase i litteraturundersgkelsen. Neste fase er a ga
igjennom introduksjonen pa artikkelen og ta en avgjarelse pa hvilke forskningsartikler som er
mest relevant for denne studien. Etter gjennomgangen av rapportenes sammendrag ble det
valgt ut 21 artikler som etter grundigere gjennomgang ble selektert ned til et utvalg pa ni
rapporter. Etter den siste grundige gjennomgangen ble sju artikler/rapporter selektert ut.
Utvalget oppgaven skal se neermere pa bestar av to fagfellevurderte artikler og fire

masteravhandlinger, i tillegg kommer FFI sin rapport.

PRISMA-skjema:

~
e Artikler identifisert gjennom databasesgk i Oria 1700-2023 (a= 331 133)
GRS eArtikler etter at dublikater var fjernet (a= 330 021)
artikler y
N
eScreening av tittel og abstract (a= 31)
oot e Artikler ekskludert (a= 12)
trinn 1 Y,
eScreeining av fulltekst (a= 19) )
. eFulltekst artikler ekskludert med grunn (a= 12)
Scrreing
trinn 2 Y,
~
eArtikler inkludert i scoping oversikten (a=7)
J

Figur 2: PRISMA-skjema, av Geir Andre Pedersen (2018). NTNU - Litteraturstudie som metode.
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3.2.2 Seleksjonsskjema og feature map

Ifglge Hart (1998, s. 145) er grunnstammen i en litteraturstudie et godt «feature map», han

definerer det slik;

«Feature maps are a method by which the content of many articles can be systematically
analyzed and recorded in a standardized format. The method entails recording the key
features of a predetermined aspect of a study to:

e Produce a summary schema of the argument proposed by that study.

e To locate any similarities and differences between other studies on the topic»

Et slikt “feature map” er et verktgy som brukes til & systematisk og metodisk ga igjennom
litteraturen, analysere hovedfunnene i studiene og hvor relevant litteraturen er opp mot egen
problemstilling og studie. Denne oppgaven bruker et skjema som bestar av forfatter,

artikkelens navn, hovedkonklusjon og hvilken type organisasjon/sektor den er skrevet om.

Feature map for de 10 artiklene etter grovseleksjon:

Forfatter | Subj./org. Problemstilling Metode Variabler
Fauske & [ 929 ansatte 1 | «Sluttarsaker blant | Kvantitativ Sluttarsaker,
Strand Forsvaret militeert personell i | spgrreundersgkelse | statid, lgnn
(2023) Forsvaret i 2021 og
2022»
Bufdir 3000 ansatte i | «Turnover blant | Kvantitativ Arsaker til
(2022) barnevernsfeltet | ansatte i barnevernet | spgrreundersgkelse | turnover, siste
- hvorfor slutter sa ars turnover,
mange?»
Evensen, 7 ansatte i | «Arsaker til ugnsket | Litteraturstudie og | Ingen
Tove hotell- og | turnover i hotell- og | kvalitativ entydige svar,
serverings- serveringsbransjen» undersgkelse flere faktorer,
(2021) bransjen sammensatt
og kompleks
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Waglner, 8 mellomledere | «Turnover blant | Casestudie Sluttarsaker,
Maria ved UNN | mellomledere i frivillig
(2021) (Tromsg) spesialhelsetjenesten» turnover
Halvorsrud | 5 ansatte i en | «Kompetanse- Kvalitativ Sluttarsaker
& Helsvig | nord-norsk IT- | mobilisering, en kilde | casestudie innenfor
(2021) bedrift til turnoverintensjon» kompetanse—
mobilisering
Wolden & | 8 kommuner Turnover blant | Blandet metode Sluttarsaker,
Elvan mellomledere i
(2021) kommunal sektor
Hgve, Cato | 4 rektorer «Hvorfor slutter | Kvalitativt Arsaker,
(2022) rektorer i jobben sin?» | forskningsbidrag perspektiv til
de som slutter
Jonsrud, Ole | 7 jurister innenfor | «Utfordringer i & | Kvalitativ Turnover,
(2010) privat og | rekruttere og beholde | undersgkelse organisasjon,
offentlig sektor arbeidskraft» personlige
arsaker
Nielsen & | 5450  personer | «Seniorer i | FAFO-rapport, bruk | Turnover,
Midtsundsta | ansatt i | sykehussektoren — | av sekundaerdata fra | tidligpensjon,
d (2022) sykehussektoren | hvordan beholde | SSBs statistikk og
deltok pa survey- | seniorene og deres | nettbasert  survey-
undersgkelsen kompetanse» undersgkelse fra NSF
og Fag-forbundet
Breistein & | 13  personer i | «Hvordan opplever | Kvalitativ casestudie, | Turnover,
@vreseth bygge- og | ledere og ansatte i | med dybdeintervju. | casebedrift.
(2023) anleggsbransjen | bygge- 0g
anleggsbransjen
turnover?»

Tabell 2: Feature map - oversikt over artikler. | oversikten er det 10 artikler, karaktersetting og hvilke artikler som
blir med videre i oppgaven er satt i neste underkapittel 3.2.3.
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Fra «feature map» kan man trekke ut bade fellestrekk og ulikheter mellom de ulike
artiklene/studiene. Felles trekk er at alle studiene fokuserer pa turnover eller sluttarsaker i
ulike organisasjoner. Dette indikerer et bredt behov for & forsta og forklare ansattes avgang
fra arbeidsplasser. Flere av studiene analyserer direkte arsaker til at ansatte slutter i jobben,

enten det gjelder organisasjoner som Forsvaret, barnevernet, eller i en mer generell kontekst.

Videre ser vi at studiene ogsa representerer noen ulikheter. Ved at studiene representerer ulike
sektorer gir det en variert forstaelse av turnover i ulike arbeidsmiljg. Selv om alle studiene
fokuserer pa turnover, varierer de i valg av variabler og fokusomrade. Det er ogsa en

variasjon i metodisk tilnaerming fra litteraturstudier til casestudier og spgrreundersgkelser.

3.2.3 Artiklenes relevans til forskningsspgrsmalene

Neste steg i Harts (1998) metode for hvordan gjennomfare en litteraturstudie er & analysere
hvor relevante artiklene er nar det gjelder a svare pa denne oppgavens forskningsspgrsmal.
Det er i denne oppgaven valgt en normal inndeling ved karakter 1-5 basert pa relevans for var

studie.

Karakter 5: meget relevant

Karakter 4: relevant

Karakter 3: middels relevant

Karakter 2: noe relevant

Karakter 1: lite relevant

Figur 3: karakterskala for relevans av litteratur

I lgpet av gjennomlesningen ble litteraturen gjennomgatt systematisk og grundig.
Artiklene ble sammenlignet med hverandre for d kunne fastsla riktig karakter. Etter
ngye gjennomgang og kritisk sammenligning av artiklene, ble syv publikasjoner, som
skilte seg ut med hgyest relevans og kvalitet, valgt ut for en grundigere analyse. Disse
utvalgte artiklene ble deretter studert inngdende for a danne et solid fundament for den

analytiske delen av oppgaven. Disse kildene ble ngye gjennomgatt for a sikre en
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dyptgdende og omfattende forstaelse av temaet, og funnene fra dette utgjorde kjernen i

oppgavens analyse.

Artiklenes relevans i forhold til forskningsspgrsmalene:

Forfatter Problemstilling Forsknings- | Forsknings- | Sum

spgrsmal 1 | spgrsmal 2

Fauske &  Strand | «Sluttarsaker blant | 5 4 9
(2023) militeert  personell i
Forsvaret i 2021 og

2022»
Bufdir (2022) «Turnover blant ansattei | 4 5 9
barnevernet - hvorfor

slutter s mange?»

Evensen, Tove «Arsaker til ugnsket | 4 4 8
turnover i hotell- og
(2021) . .
serveringsbransjen»
Woglner, Maria (2021) | «Turnover blant | 2 3 5
mellomledere i
spesialhelsetjenesten»
Halvorsrud & Helsvig | «Kompetanse- 4 3 7
(2021) mobilisering, en kilde til
turnoverintensjon»
Wolden &  Elvan | Turnover blant | 4 4 8
(2021) mellomledere i
kommunal sektor
Hgve, Cato (2022) «Hvorfor slutter rektorer | 3 3 6
i jobben sin?»
Jonsrud, Ole (2010) «Utfordringer i & rekruttere | 3 4 7

og beholde arbeidskraft»
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Nielsen & «Seniorer i|4 4 8
Midtsundstad (2022) sykehussektoren — hvordan
beholde seniorene og deres

kompetanse»
Breistein & @vreseth | «Hvordan opplever ledere | 4 3 7
(2023) og ansatte i bygge- og

anleggsbransjen

turnover?»

Tabell 3: Artiklenes relevans i forhold til forskningsspgrsmalene

Gjennom undersgkelsen har vi sett at kartleggingen av sluttarsaker i Forsvaret har veert
spesielt bra, gjennom flere ar og en grundig undersgkelse fra FFI, det samme gjelder
rapporten til Bufdir (2022) om barnevernstjenesten og rapporten om turnover i
sykehussektoren (Midtsundstad & Nielsen, 2022). Sammenhengen mellom disse rapportene
er at de har et hgyt antall respondenter pa sine undersgkelser, og vi kan anta et mer

representativt utvalg, som kan gjagre funnene i disse rapportene sterkere.

3.3 Data-analyse

I denne studien er dataene tematisk analysert med referanse til teoretiske rammer presentert i
kapittel to. De vurderte artiklene inneholder korresponderende informasjon. Dette gjer
metodikken av apen koding, som beskrevet av Jacobsen (2018), szrlig relevant for denne
analysen. Apen koding, i denne konteksten, refererer til prosessen med & kategorisere
beslektede data under en felles tematisk paraply. Disse overordnede kategoriene blir deretter
ytterligere delt inn i underkategorier for en mer nyansert analyse. For denne spesifikke studien
er hovedkategorien definert som sluttarsaker. Hovedkategorien er ytterligere inndelt i
underkategorier, som trekk ved organisasjonen eller trekk ved personellet, mens sub-

kategoriene setter sgkelys pa motivasjon og turnover.
3.4 Forskningsmessige styrker og svakheter

3.4.1 Kvalitative data:

I denne oppgaven er det brukt kvalitative data, neermere bestemt dokumentundersgkelse, ogsa
kalt litteraturundersgkelse, som har benyttet seg av sekunderdata. Sekunderdata er kilder for

data som andre har samlet inn. Nar vi som forskere henter ut data fra sekundarkilder, har ofte
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det originale datagrunnlaget en hensikt til a svare pa noe annet enn det vi spgr om i denne
oppgaven. Dermed kan det oppsta et misforhold mellom den informasjonen vi kan benytte, og
det vi gnsker a benytte den til (Jacobsen, 2015, s. 171). Dette far konsekvenser for denne

oppgaven, men ved & vere bevist pa dette, kan man muligens forminske det.

I den akademiske diskursen om forskningsmetodikk, er det anerkjent at ulike tilneerminger har
sine distinkte fordeler og ulemper. Jacobsen (2015) mener at de primare fordelene ved denne
metoden er apenhet, naerhet og relevans til det studerte fenomenet. Pa den andre siden,
presenterer egenskapene som apenhet, nerhet og relevans ogsa mulige ulemper. Disse
metodene kan veere ressurskrevende, ettersom de ofte krever betydelig tid og innsats fra
forskeren for a oppna den gnskede dybden og detaljrikdommen i datainnsamlingen og
analysen (Jacobsen, 2015). Ved a sette klare avgrensninger i denne masteroppgaven har det
gjort det enklere & ikke inkludere for mange artikler/rapporter til analysedelen. Tiden som har
veert tilgjengelig for & gjennomfare oppgaven har ogsa hjulpet til a begrense det langvarige
feltarbeidet (Jacobsen, 2015).

Nar man bruker sekundaerdata som i denne oppgaven er det i hovedsak to begrensninger man
som forsker ma vaere bevist pa. Den ene er hva en forsker kan fa ut av sekundaerdata, og den
andre er at dataene som samles inn ofte er manipulert noe for a passe til den opprinnelige
datainnsamlerens behov (Jacobsen, 2015, s. 171). | denne masteroppgaven har man brukt flest
sekundaerdata, som har gatt gjennom universitetsstandarden i Norge, som gker paliteligheten i
oppgaven. Forskere vil likevel veare avhengig av den opprinnelige forskerens reliabilitet og
validitet i arbeidet med ra-data (primerdata). Det vil nok ikke bli hgyere reliabilitet eller
validitet enn det opprinnelige arbeidet. Det grunnleggende spgrsmalet i alle
dokumentundersgkelser er dermed knyttet til i hvilken grad man kan stole pa kildene og

prosesseringen av primerdata (Jacobsen, 2015, s. 171).

Et annet problem knyttet til sekundeerdata, er nar man benytter seg av sekunderdata fra ulike
tidsepoker (Jacobsen, 2015, s. 172). | denne oppgaven har vi avgrenset det til & bare omhandle
arene 2020-2023, noe som motvirker dette problemet. For a avslutte med en styrke, er at
dokumentundersgkelser baserer seg pa informasjon som er lite spontan. Det at informasjonen

er skriftlig, gjer den mer reflektert og gjennomtenkt (Jacobsen, 2015, s. 172).
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3.4.2 Fordeler og ulemper med litteraturstudie

En litteraturstudie tilbyr en rekke fordeler som gjer den til en verdifull tilneerming i forskning.
For det farste, gir den et teoretisk perspektiv og en grunnmur for forskningen, ettersom den
tillater en grundig gjennomgang av eksisterende teorier og modeller som er relevante for
studiens tema (Hart, 2018). Dette har hjulpet denne oppgaven til  forme

forskningsspgrsmalene, og kan gi retning for videre undersgkelser.

Pa den andre siden, presenterer litteraturstudier ogsa visse ulemper. Forskere er begrenset til &
bruke litteratur som allerede finnes, noe som kan begrense omfanget av studien til
eksisterende data og perspektiver (Hart, 2018). Dette kan ogsa bety at forskere ikke alltid kan
fa den vinklingen de gnsker pa et emne, da de er avhengige av de vinklingene som allerede er
utforsket i den eksisterende litteraturen. En annen betydelig ulempe er risikoen for «cherry
picking». Forskere kan bli fristet til a selektivt sgke etter, og velge ut, litteratur som bekrefter
deres egne hypoteser eller tro, i stedet for & utfare en objektiv og balansert vurdering av

tilgjengelig informasjon (Hart, 2018).

Obijektivitet har veert en viktig faktor igjennom denne studien. Det har en klar og tydelig
metodikk for sgk, vurdering og analyse av kildene statt for, slik at prosessen er transparent og
etterprgvbar. Korrekt kildehenvisning er avgjarende for a gi kreditt til originalforfatterne og
for a tillate leserne a spore kildene. Kildekritikk er et begrep som betyr at man er kritisk til
den informasjonen man skal hente fra for eksempel internett. Man ma sparre seg selv; hvem
er kilden, og hvor troverdig er informasjonen. Nar det kommer til hvem som er kilden, er

poenget at informasjonen skal komme fra noen som er tillitsverdig (Renningsbakk, 2022).

3.5 Reliabilitet og validitet
Reliabilitet (palitelighet) og gyldighet (validitet) er alltid viktig i undersgkelser for at

resultatene i forskningen man gjennomfarer skal vaere mulig for andre forskere & gjenskape.

3.5.1 Reliabilitet (palitelighet og troverdighet)

Studier oppnar hgy reliabilitet nar man far tilneermet samme resultat uavhengig av hvem som
er forsker. Repliserbarhet vil si at en annen forsker som gjennomfarer et identisk
forskningsopplegg, kommer fram til samme resultat (Jacobsen, 2015, s. 26). Reliabiliteten i
en undersgkelse er et uttrykk for ngyaktigheten som forskerne bruker. | denne oppgaven er
det i all hovedsak brukt sekundzrdata, derfor vil metoden oppgaven har valgt ogsa pavirke

dataens palitelighet. Jacobsen (2015) mener at alle metoder er selektive i sin
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informasjonsinnsamling (noe informasjon faller systematisk ut), og fordi selve metoden kan
pavirke resultatene pa en spesiell mate (undersgkelseseffekt). Jacobsen (2015) skriver at ved
bruk av sekundzrdata, vil ikke forskeren ha samme kontroll pa reliabiliteten og validiteten pa
disse dataene, men ha kontroll pa hvordan denne oppgaven bruker dataene videre. Det er
sveert vanskelig & bruke sekundzrdata som metode uten at forskernes formal kommer til syne,
men bevissthet rundt dette vil kunne gke reliabiliteten. Ofte blir forskere som bruker
sekundzerdata tvunget til & benytte manipuleringer vi ikke liker, rett og slett fordi vi ikke har
mulighet til & lage vare egne omforminger (Jacobsen, 2015, s. 172). Dette vil igjen pavirke
denne oppgavens reliabilitet og som forskere ma man veere bevist pa dette gjennom hele

undersgkelsen, for a opprettholde troverdigheten.

3.5.2 Validitet (gyldighet og relativitet)

I vitenskapelig metode opererer vi med to ulike typer gyldighet og relevans, det er intern- og
ekstern gyldighet. Intern gyldighet handler om hvorvidt man har dekning i dataene (empiri)
for de konklusjoner man trekker (Jacobsen, 2015, s. 17). Den indre gyldigheten sier noe om
dataene gir god dekning for de slutninger som dras (Jacobsen, 2015, s. 390). Jacobsen (2015)
sier videre at det er viktig a tilstrebe a ha full kontroll over alle relevante variabler, bruke
fornuftig og riktig statistisk fremgangsmate, for a unnga a forveksle samvariasjon med
sammenheng. Denne oppgaven sammenligner sluttarsaker i Forsvaret med andre sivile
organisasjoner, dermed ma man som forsker vare spesielt oppmerksom pa forskjellen pa
samvariasjon og sammenheng. Videre er det i denne oppgaven brukt dokumentundersgkelse,
og da vil datainnsamlingsmetoden pavirke dataens gyldighet (validitet). Det kan diskuteres
om selve datainnsamlingsmetoden er egnet til den problemstillingen som gnskes klarlagt
(Jacobsen, 2015, s. 145).

Ekstern gyldighet handler om resultater fra et avgrenset omrade, og sier noe om i hvilken grad
et funn kan generaliseres til & gjelde ogsa i andre sammenhenger (Jacobsen, 2015, s.17). Ved
hjelp av avgrensningene som er gjort rede for tidligere i oppgaven viser man apenhet i
forskningen. Nar dokumentundersgkelse benyttes, kan en av hovedutfordringene vare
vanskeligheter med a generalisere funnene. Det & trekke direkte konklusjoner kan vere farlig,

og i denne oppgaven er det gjort med forsiktighet fra forskernes side.
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3.6 Etiske refleksjoner

Jacobsen (2015) mener etiske dilemmaer har mange aspekter, oppbevaring og behandling av
personopplysninger er en sentral del av & gjennomfare vitenskapelige undersgkelser pa en
profesjonell mate. | denne oppgaven er det ikke blitt oppbevart eller behandlet
personopplysninger, men oppgaven har brukt sekundaerdata, som vil si at oppgaven bruker
andre forskeres data. Korrekt sitering av andres undersgkelser og studier hever bade det

faglige nivaet i oppgaven, men ogsa notoriteten i oppgaven.

Oppgaven er avgrenset til fagfellevurderte artikler, avhandlinger og rapporter. Pa den maten
er datamateriale som er blitt brukt i denne oppgaven godkjent av akademiske institusjoner for
de er publisert i offentlige databaser, apen og tilgengelig for andre. | litteraturstudier er riktig
og korrekt presentasjon av data og andres forskning sardeles viktig. Gjennom arbeidet med
oppgaven har man veert bevisst pa det, og denne oppgaven har prgvd sterkt a ikke dra noe ut
av sammenheng eller prestere funn av andre pa feilaktig mate. | data-analysen (kapittel 5) er
det tatt ut hovedkonklusjoner og faktorer fra sekundaerdata som kan ha blitt misforstatt eller
tolket feil.

3.7 Oppsummering av metode

Denne masteroppgaven har gjennomfart en kvalitativ samfunnsorientert litteraturstudie som
sammenstiller resultater fra den inkluderte litteraturen, for a besvare den oppgitte
problemstillingen. Fordelen med denne metoden er at den gir et teoretisk perspektiv og
grunnmur for forskningen, ettersom oppgaven har gjennomfgrt en grundig gjennomgang av
eksisterende forskning. Hart (2018) mener at en annen fordel med litteraturstudie er a
systematisere tidligere funn, kan vi som forskere identifisere mgnstre, hovedtemaer og
kunnskapshull, noe som kan fare til generering av ny kunnskap om temaet. Problemstillingen
i denne oppgaven kaster lys pa noe som ikke er undersgkt far, og har forhapentligvis tettet

noen flere kunnskapshull, og gitt en retning for videre forskning.

Ulempen med en kvalitativ litteraturstudie er at vi som forskere er begrenset til 4 bruke
litteratur som allerede finnes, som ogsa betyr at vi ikke alltid far den vinklingen man gnsker
pa et emne. | denne oppgaven har vi veert avhengig av de vinklingene som allerede er
utforsket i den eksisterende litteraturen som er inkludert i oppgaven. Pa grunn av bruken av
sekundeerdata gjenspeiler denne oppgaven reliabiliteten og validiteten til de inkluderte

kildene, og vi vil ikke ha samme kontroll pa dataene som ved bruk av primardata. Ved a vare
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bevisst pa dette som forskere, og gjennomfart en grundig, ngye og dyp gjennomgang av
kildene som er inkludert (brukt kilder som er fagfellevurdert, masteravhandlinger og
offentlige rapporter) kan man argumentere for at man har hatt kontroll pa hvordan dataene fra

undersgkelsene brukes videre inn i denne oppgaven.

Det finnes enorme mengder tilgjengelig forskning i dag, og det er tilnsermet umulig & fa
oversikt over all relevant litteratur pa et tema, og derfor er denne oppgaven lgst innenfor de
avgrensingene som er oppgitt (Marshall & Sykes, 2011). Studien er i hovedsak avgrenset til
det norske arbeidsmarkedet og arene 2020-2023. Eventuelle funn i denne oppgaven ma ses i
sammenheng med disse avgrensningene og hvilken litteratur som er inkludert. Bruken av i
hovedsak bare en sgkeplattform i denne masteroppgaven kan ha avgrenset mulige kilder som
kunne blitt inkludert, men ved bruk av Oria (som er en paraplyplattform for flere forsknings-
og fagbiblioteker) far man kvalitet over kvantitet. Vi som forskere har leert mye underveis om
litteraturstudie som metode, og ved god hjelp fra Hart (2018) og Aveyard (2010) for punktlig
gjennomgang, og spesielt viktigheten med en systematisk sgkeprosess og analyse av andre
forskningsartikler. Karaktersettingen og utvelgelsen av artiklene som ble brukt i denne
masteroppgaven er gjort av oss som forskere, og dermed vart fulle ansvar. Det kan tenkes at
andre forskere ville satt andre karakterer eller valgt andre artikler til fordel for vare, som kan

veaere en svakhet for denne oppgaven.

Noe som kan veare en svakhet ved denne masteroppgaven er at begge forfatterne jobber i
Forsvaret, som kan ha farget var analyse og pavirket oppgaven med var forutinntatthet. For a
begrense subjektiviteten i oppgaven har vi hatt gkt bevissthet rundt dette. Hart (2018) sier det
er en betydelig risiko i forhold til det samme, som er «cherry picking», der vi som forskere
kan bli fristet til & selektivt sgke etter og velge ut litteratur som bekrefter vare egne hypoteser

eller tro.
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4 Presentasjon av datamateriale

I en verden hvor arbeidsmarkedet stadig er i endring, er fenomenet turnover et kritisk tema for
mange bransjer. Turnover, eller ansattes skifte av jobb, pavirker ikke bare individene, men
0gsa organisasjonenes struktur, kultur og ytelse. Denne teksten utforsker turnover i ulike
sektorer gjennom en rekke akademiske studier og rapporter. Fra bygge- og anleggsbransjen til
sykehussektoren, hotell- og serveringsbransjen, kommunal sektor, IT-bedrifter, barnevernet,
og ikke minst Forsvaret. Hver sektor star overfor unike utfordringer og drivere bak ansattes

beslutning om a bli eller forlate sin stilling.

Studiene fremhever en rekke faktorer som pavirker turnover, inkludert jobbtilfredshet,
organisasjonskultur, ledelse, arbeidsmiljg, personlige egenskaper, og eksterne forhold. Disse
faktorene er kritiske for & forsta og handtere turnoverintensjonen, og gir innsikt i hvordan
organisasjoner kan utvikle strategier for a beholde verdifull kompetanse og fremme et positivt

arbeidsmiljg.

I hvert underkapittel tar oppgaven for seg sluttarsakene til de akademiske studiene eller
rapportene. Oppgaven presenterer sa de ulike trekkene ved personellet og ved
organisasjonene. Nar dette er gjennomfart presenteres sluttarsakene opp mot Herzbergs

(1969) to-faktor-teori, for a avslutte med Abbasi og Hollmans (2000) teori om turnover.

4.1 Opplevelsen av turnover i bygge- og anleggsbransjen —
Breistein & @vreseth (2023)

Dette er en masteroppgave skrevet ved NTNU Handelshgyskolen med sgkelys pa turnover i
bygge- og anleggsbransjen, spesielt innen prosjektarbeid. Studiens metode er kvalitativ
casestudie, med dybdeintervju av 13 personer, rekruttert fra fire ulike avdelinger (Breistein &
@vreseth, 2023). Hovedproblemstillingen i oppgaven er som fglger: «Hvordan opplever
ledere og ansatte i bygge- og anleggsbransjen turnover?». Det er gjennomfert i samarbeid

med en casebedrift, ved to ulike lokasjoner i Norge.

| oppgaven blir det kastet lys over de komplekse arsakene til turnover i bygge- og
anleggsbransjen, en sektor som for tiden opplever en betydelig mangel pa fagarbeidere. |
2022 opplevde casebedriften en gjennomsnittlig turnover-rate pa 12,2 % pa tvers av sine
operasjoner i Norge. Denne raten varierte imidlertid betydelig pa tvers av avdelinger, med en

spennvidde fra 0 % til s hayt som 43,33 %. En avdeling opplevde at 27 av 80 ansatte forlot
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bedriften, mens det kun ble gjort én nyansettelse i samme periode, noe som understreker
vanskelighetene med a rekruttere nytt personell og viktigheten av a beholde eksisterende
arbeidsstyrke (Breistein & @vreseth, 2023). Mangelen pa fagarbeidere forverres av hgy
turnover blant handverkere, noe som farer til tap av verdifull spisskompetanse og gkonomiske
utfordringer for bransjen. Studien fremhever hvordan turnover pavirker ikke bare de
gkonomiske aspektene ved drift, men ogsa den generelle jobbtilfredsheten blant gjenvearende
arbeidstakere, hovedsakelig pa grunn av gkt arbeidsbelastning som faglge av redusert

bemanning.

Breistein & @vreseth (2023) papeker at turnover farer til gkt arbeidsmengde for bedriftens
ledere, noe som ofte resulterer i manglende oppfelging av de ansatte. Dette kan igjen fare til
en folelse av neglekt og undervurdering blant ansatte, som potensielt kan gke
turnoverintensjonen. Interessant nok rapporterer noen ansatte om positive sider ved turnover,
som muligheter for karriereutvikling, mens andre fgler en mangel pa progresjon og sgker

vekstmuligheter andre steder.

Studien identifiserer flere motivasjonsfaktorer som pavirker turnover, inkludert
jobbtilfredshet, organisasjonskultur, ledelse, belgnningssystemer, oppfatning av miljget
utenfor jobben, rollekonflikter og rolletvetydighet, arbeids- og familiekonflikt, lederstatte,
identifikasjon med organisasjonen, og tilgjengeligheten av alternative arbeidsplasser
(Breistein & @vreseth, 2023). Disse faktorene er avgjgrende for a forsta de ansattes intensjon

om a enten forlate eller forbli i organisasjonen.

Hyppige utskiftninger har hatt en negativ effekt pa jobbtilfredshet, arbeidsbelastning,
relasjoner og karrieremuligheter, noe som har fert til gkt turnoverintensjon blant mange av
bedriftens ansatte (Breistein & @vreseth, 2023). Det vises gjennom snittansienniteten som er
pa 6,33 ar, med en gjennomsnittlig turnover-rate pa 12,2 %. Breistein & @vreseth (2023)
analyse indikerer at de primeere arsakene til turnover er knyttet til organisasjonens struktur og
praksis, inkludert organisatorisk stgtte, ressursmangel, og leder-ansatt-relasjoner. Studien har
mulige begrensninger som fglge av studiens fokus pa en enkelt bedrift og sektorspesifikke

forhold. Dette kan ha implikasjoner for generaliserbarheten av funnene.
Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Denne studien bidrar til en dypere forstaelse av turnoverproblematikken i bygge- og

anleggsbransjen og understreker viktigheten av malrettede tiltak for & forbedre ansattes
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retensjon og jobbtilfredshet. Ved a adressere de identifiserte motivasjonsfaktorene kan

organisasjoner potensielt redusere turnover og bygge en mer stabil og engasjert arbeidsstyrke.

| forhold til problemstillingen "hvordan skiller sluttarsaker i Forsvaret seg fra de i sivile
arbeidsplasser”, gir studien av Breistein & @vreseth (2023) innsikt i at turnover i bygge- og
anleggsbransjen hovedsakelig er drevet av en kombinasjon av organisatoriske og individuelle
faktorer. Dette inkluderer aspekter som organisasjonskultur, ledelsespraksis,
arbeidsbelastning, og tilgjengeligheten av bedre alternativer. Selv om detaljene i disse
faktorene kan variere, har de paralleller til sluttarsakene i Forsvaret, som ogsa innebarer en
kombinasjon av organisatoriske og individuelle faktorer, inkludert karrieremuligheter,
lannsbetingelser, og arbeidsmiljg. Denne sammenligningen antyder at mens de spesifikke
sluttarsakene kan variere mellom sivile og militeere organisasjoner, er de overordnede

driverne for turnover i stor grad sammenfallende.

4.2 Seniorer i sykehussektoren — Midtsundstad & Nielsen
(2022)

Midtsundstad & Nielsen (2022) utfgrte en FAFO-rapport (Forskning pa arbeidsliv, utdanning,
velferd og migrasjon) som fokuserte pa eldre ansatte i sykehussektoren, spesielt ansatte over
50 ar. Formalet var & utforske hvordan turnover blant seniorer kan forhindres. Studien bestar
av to deler, den ene er sekundardata fra SSB og den andre er en nettbasert undersgkelse fra
NSF (Norsk Sykepleierforbund) og Fagforbundet. Deler av undersgkelsen henter SSB-tall fra
2016.

I denne studien identifiserer Midtsundstad og Nielsen (2022) en rekke multifasetterte arsaker
som bidrar til ansattes beslutning om a forlate sin stilling. Arbeidsmiljget og stressrelaterte
faktorer, som lav bemanning og hgyt arbeidstempo, er fremhevet som kritiske elementer
(Midtsundstad & Nielsen, 2022). Nesten halvparten av de som svarte pa undersgkelsen oppga
«gnske om en mindre stressende jobb» som en sveert viktig sluttarsak. Disse forholdene er
ofte forsterket av kontinuerlige endringer og omorganiseringer som kan fare til en konstant

folelse av darlig samvittighet blant personalet.

Arbeidstidsordninger, inkludert helgearbeid, nattarbeid, og turnus med hyppige vaktbytter, er
ogsa identifisert som signifikante stressfaktorer (Midtsundstad & Nielsen, 2022). En fjerdedel
av respondentene oppga at de ikke klarte a jobbe turnus eller helgearbeid. Videre er konflikter

pa arbeidsplassen, spesielt de som involverer ledere, anerkjent som en primeer kilde til stress
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og en drivkraft for jobbskifte, noe som indikerer en sammenheng mellom interpersonlige

forhold og ansattes velveere (Midtsundstad & Nielsen, 2022).

Manglende verdsettelse i arbeidet kan ha en demotiverende effekt og bidra til gkt turnover
(Midtsundstad & Nielsen, 2022). Karriereambisjoner, inkludert gnsket om faglig utvikling og
hgyere lgnn, samt en falelse av at de ikke blir satset pa, er ogsa blant de motivasjonsfaktorene
som pavirker ansattes beslutninger om a forlate organisasjonen (Midtsundstad & Nielsen,

2022). Begge sluttarsakene svarte litt over 20 % var en av sluttarsakene i jobben.

Fysiske og psykiske belastninger, samt personlige helseproblemer, er ytterligere faktorer som
driver ansatte til & vurdere andre arbeidsmuligheter (Midtsundstad & Nielsen, 2022). Disse
funnene korresponderer med Herzbergs to-faktor teori, som skiller mellom hygienefaktorer og
motivasjonsfaktorer, og indikerer at selv om hygienefaktorer kan redusere misngye, er det

motivasjonsfaktorene som fremmer jobbtilfredshet og engasjement (Herzberg, 1968).

For & redusere turnover, anbefaler Midtsundstad og Nielsen (2022) en helhetlig tilnsrming
som adresserer bade de individuelle og organisatoriske arsakene. Dette inkluderer forbedring
av arbeidsforhold, styrking av ledelsen, og tilveiebringelse av stgtte og ressurser til ansatte
(Midtsundstad & Nielsen, 2022). En slik tilnaerming er ogsa i samsvar med Abbasi og
Hollmans teori, som understreker betydningen av effektiv ledelse og anerkjennelse for &
redusere turnover (Abbasi & Hollman, 2000).

Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Studien av Midtsundstad & Nielsen (2022) viser at sluttarsaker i sykehussektoren, som
hovedsakelig er fokusert pa senioransatte, innebarer en kombinasjon av psykisk belastning,
arbeidsmiljgets stressfaktorer, ledelsesrelaterte problemer og karriereambisjoner. Disse
arsakene ligner pa de som finnes i Forsvaret, hvor faktorer som arbeidsmiljg, ledelse, og
karrieremuligheter ogsa spiller en avgjarende rolle. Imidlertid, i Forsvaret, blir disse
sluttarsakene ofte forsterket av unike organisatoriske og kulturelle trekk som er spesifikke for
det militaere, som krav til fysisk ytelse og risiko, samt det & balansere militeere forpliktelser

med et sivilt liv.

Mens det er likheter i sluttarsakene mellom sivile og militere organisasjoner, som viktigheten
av arbeidsmilje og ledelsespraksis, er det tydelige forskjeller i hvordan disse arsakene viser

seg og pavirker de ansatte. | Forsvaret er det ofte en sterkere vektlegging pa organisatoriske
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krav og strukturer, mens i sykehussektoren fremheves stress og mellommenneskelige

relasjoner som mer fremtredende faktorer.

4.3 Arsaker til ugnsket turnover i hotell- og serveringsbransjen
— Evensen (2021)

Studien indikerer at det er komplekse faktorer som bidrar til ansattes avgjerelse om a forlate
sin arbeidsplass. Denne masteroppgaven kombinerer en litteraturstudie med en kvalitativ
tilneerming og intervju med 7 ansatte i hotell- og serveringsbransjen. Studien trekker frem
hvordan bade organisatoriske og personlige faktorer pavirker turnover. Det er ogsa antydet at
det kan vare arsaker som ikke er fanget opp av undersgkelsen, delvis pa grunn av et begrenset
utvalg av bedrifter og informanter, samt fordi undersgkelsen er gjennomfart i et begrenset

omrade.

Fra et organisatorisk perspektiv peker Evensen (2021) pa lgnn og arbeidstid som betydelige
faktorer. Lannsrettferdighet viser seg a vare en betydelig hygienefaktor, og ubekvemme
arbeidstider, serlig i skiftarbeid, kan resultere i gkt misngye og en potensielt hgyere
turnoverrate. Evensen (2021) papeker ogsa utfordringene med a balansere jobbkrav med

privat- og familieliv, noe som kan veere spesielt vanskelig.

Ledelse er en viktig driver for turnover. Evensen (2021) fremhever viktigheten av ledere som
anerkjenner utviklingsmuligheter og tilrettelegger for sine ansatte. God kommunikasjon og en

synlig ledelse bidrar til 4 opprettholde ansattes tilfredshet og lojalitet.

Pa individniva, fremhever Evensen (2021) mestring som en sentral motivasjonsfaktor.
Ansatte som fgler mestring og mottar positiv tiloakemelding, tenderer til  oppleve hagyere
jobbtilfredshet. Anerkjennelse, involvering, ansvar, forfremmelsesmuligheter og varierte
arbeidsoppgaver er ogsa identifisert som viktige faktorer som bidrar til ansattes motivasjon og

gnske om a forbli i organisasjonen.

Disse funnene statter Herzbergs to-faktorteori om motivasjon og hygienefaktorer i
arbeidsmiljget (Herzberg, 1959). Lgnn og arbeidstid kan betraktes som hygienefaktorer, mens
faktorer som mestring og anerkjennelse fungerer som motivasjonsfaktorer. Abbasi og
Hollman (2000) sin teori om turnover legger vekt pa de gkonomiske og organisatoriske
konsekvensene av hgy turnover, noe som gir ytterligere kontekst til Evensen (2021) sine

observasjoner.

41



Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Nar vi knytter dette til problemstillingen om hvordan sluttarsakene i Forsvaret skiller seg fra
de i sivile arbeidsplasser, fremkommer det at i Forsvaret, med sine unike krav og strukturer,
kan sluttarsaker veere mer knyttet til organisatoriske og kulturelle aspekter. I hotell- og
serveringsbransjen, som er brukt i denne studien, er sluttarsakene ofte en kombinasjon av
bade individuelle og organisatoriske faktorer, med en stor vekt pa arbeidsmiljeet og den
ansattes personlige velvaere. Mens det er likheter i viktigheten av ledelse og jobbtilfredshet, sa
er det betydelige forskjeller i hvilke spesifikke faktorer som er mest fremtredende og hvordan

disse pavirker de ansattes beslutning om a forlate sine stillinger.

4.4 Turnover blant mellomledere i kommunal sektor — Elvan &
Wolden (2021)

Denne masteroppgaven undersgker fenomenet turnover blant mellomledere i kommunal
sektor. Forskningen er motivert av en gkende trend der dyktige mellomledere i kommunal
sektor forlater sine stillinger med jevne mellomrom. For & forsta dette fenomenet nermere,
benyttet forskerne seg av en kombinert forskningsmetode som inkluderer bade kvalitative og
kvantitative tilneerminger. Gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer ble informantenes
tanker, meninger og erfaringer kartlagt. 1 tillegg ble det sendt ut sparreskjemaer til et
strategisk utvalg av nord-norske kommuner for & innhente statistikk pa turnover. Resultatene
viste at 36 % av kommunene responderte, hvorav 25 % rapporterte hgy turnover blant
mellomledere (Elvan & Wolden, 2021).

Hovedfunnene fra litteraturstudiet til Elvan & Wolden (2021) indikerer at oppfelging,
opplearing, og tilgang pa stette i arbeidssituasjonen er kritiske faktorer som pavirker turnover.
Videre pavirkes turnover av mellomledernes handlingsrom, rammebetingelser, etiske
retningslinjer, bedriftskultur, og grad av autonomi. Faktorer som arbeidsbelastning,
handlingsrom, etisk standard, gkonomi, kvalitet, og kunnskapsoverfgring ble identifisert som

sentrale drivere for turnover blant mellomledere i kommunal sektor (Elvan & Wolden, 2021).

Studien fremhever at en overveldende arbeidsbelastning er en primeer arsak til at ansatte
velger a forlate sine roller, noe som ofte farer til utbrenthet. VVidere papeker forskningen at
begrenset handlingsrom, definert som graden av autonomi og beslutningsevne som ansatte
har, er en signifikant faktor som pavirker deres jobbtilfredshet og deres valg om a forbli i

organisasjonen.
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Elvan og Wolden (2021) belyser ogsa at en mangel pa klare etiske retningslinjer kan skape
konflikter og misngye, noe som kan motivere mellomledere til & sgke nye utfordringer utenfor
deres navarende arbeidsplass. @konomiske faktorer, inkludert lgnn og budsjettkonflikter, er
ogsa identifisert som kritiske elementer som har en direkte innvirkning pa turnover. Dette
understreker viktigheten av gkonomisk kompensasjon og finansiell forvaltning i

organisasjonens evne til a beholde ansatte.

Kvaliteten pa ressurser og verktay som er tilgjengelige for mellomledere, er ogsa funnet a
veere en viktig faktor. Utilstrekkelige ressurser kan redusere jobbtilfredsheten og fare til at
ansatte vurderer a forlate organisasjonen. Til sist, fremhever studien at utilstrekkelig
kunnskapsoverfagring kan fare til en falelse av utilstrekkelighet og inkompetanse i rollen, noe
som kan ha en demotiverende effekt og bidra til beslutningen om a forlate stillingen (Elvan &
Wolden, 2021).

Videre indikasjoner fra oppgaven angaende trekk finner man ogsa arbeidsmiljg og
psykososiale faktorer. Arbeidsmiljg handler om at mange som slutter i jobben sin gjar det pa
grunn av misngye eller muligheter for nye karriereveier. Psykososiale faktorer inkluderer den
ansattes behov for kunnskap og ferdigheter, opplevelse av stress, rollebetingelser og
rolleklarhet, samt forstyrrelser i arbeidet. Med informasjonen som blir presentert av Elvan &
Wolden (2021) kan man konkludere med at det er bade trekk ved personellet (som personlige
egenskaper og psykososiale faktorer) og trekk ved organisasjonen (som jobbtilfredshet,

organisatorisk engasjement og arbeidsmiljg) som pavirker turnover.

Psykologiske og sosiale faktorer er ogsa viktige a vurdere. Behovet for kunnskap og
ferdigheter, opplevelsen av stress, rollebetingelser og rolleklarhet, samt forstyrrelser i
arbeidet, er alle faktorer som kan pavirke en mellomleders beslutning om a forlate sin stilling.
Det kommer frem at mange mellomledere som velger a slutte, sgker etter roller uten
lederansvar og med en hgyere grad av arbeidstilfredshet enn det deres navarende
organisasjon kan tilby. Imidlertid er muligheten for sosiale interaksjoner en faktor som bidrar
til & holde mellomledere i stillingen, noe som indikerer viktigheten av mellommenneskelige
relasjoner i arbeidslivet (Elvan & Wolden, 2021).

Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Nar man knytter dette til problemstillingen om hvordan sluttarsakene i Forsvaret skiller seg

fra de sivile arbeidsplasser, finner man noen sluttarsaker som er lik og noen ulike.
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Oppfalging, opplaring og tilgang pa statte i arbeidssituasjoner kommer frem som kritiske
faktorer i kommunal sektor, noe som skiller seg fra sluttarsakene i Forsvaret. Hay
arbeidsbelastning og darlige skonomiske faktorer er like de funnene man finner i Forsvaret.
Andre sluttarsaker som skiller seg fra Forsvaret er; mangel pa etiske retningslinjer,
kunnskapsoverfaring, kvaliteten pa ressurser og verktgy, arbeidsmiljg og psykososiale

faktorer.

4.5 Kompetansemobilisering — en kilde til turnoverintensjon
(IT) - Halvorsrud & Helsvig (2021)

Artikkelen utforsker betydningen av driverne til kompetansemobilisering pa
turnoverintensjonen i en nordnorsk IT-bedrift. Menneskelige ressurser blir stadig mer sentrale
som et konkurransefortrinn for organisasjoner, og det blir derfor viktigere a tiltrekke seg og
beholde heyt kvalifiserte ansatte. Til tross for dette viser forskning at mange organisasjoner
har et uutnyttet kompetansepotensial blant sine ansatte. For a belyse problemstillingen,
«hvilken betydning har driverne til kompetansemobilisering pa turnoverintensjonen i en
Nord-norsk IT-bedrift?», har forfatterne redegjort for begrepene turnover og

turnoverintensjon, samt arsakene til disse (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Gjennom en deskriptiv, intensiv casestudie med en kvalitativ metodisk tilnaerming, har
forfatterne identifisert informantenes subjektive holdninger og tanker om temaet. Selv om Lai
(2013) hevder at kompetansemobilisering er et lederansvar, indikerer funnene at selv uten
ledelsens strategiske fokus pa kompetansearbeid, kan flere av driverne til
kompetansemobilisering oppfylles (Halvorsrud & Helsvig, 2021). Dette skyldes i stor grad
bedriftens raske vekst, som har "tvunget" de ansatte til & mobilisere og utvikle sin

kompetanse.

Halvorsrud & Helsvig (2021) trekker frem hovedarsakene til intern turnoverintensjon blant de
ansatte er hgy grad av mestringstro og et arbeidsklima som er motivasjonsorientert med
sgkelys pa mestring. Denne hgye mestringstroen kommer hovedsakelig fra de ansattes gode
kunnskaper om bedriften. Funnene tyder ogsa pa at darlig rollesamsvar tidligere har veart en
arsak til ekstern turnoverintensjon blant noen informanter. Hay mestringstro kombinert med
darlig rollesamsvar farer til hgy intern turnoverintensjon. Uinnfridde forventinger til intern

turnover kan over tid fore til ekstern turnoverintensjon.
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Basert pa disse funnene fra oppgaven identifiserer man fglgende trekk som pavirker
sluttarsakene; mestringstro, rolledefinering og mestringsorientert statte fra kolleger.
Mestringstro refererer til ansattes tillit og tro pa egen kompetanse. Hgy mestringstro, spesielt
basert pa deklarative- og prosedyre kunnskaper, er identifisert som en betydelig driver for
intern turnoverintensjon. Ansatte som anser seg selv som kompatible til & handtere
utfordringer utenfor deres definerte rolle faler at de er godt egnet til & innta en annen, hagyere
stilling. Hay mestringstro kan pa sikt fare til gkt ekstern turnoverintensjon, spesielt hvis

forventningene om opprykk ikke blir innfridd (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Det andre trekket som pavirker sluttarsakene er rolledefinering. Dette omhandler samsvar
mellom arbeidsoppgaver og kompetanse, klarhet i ansvarsomrader, beslutningsmyndighet, og
arbeidspress. Avvik mellom en ansatts kompetansepotensial og deres rolle i organisasjonen
kan fare til opplevd overkvalifisering og et darligere rollesamsvar. Dette kan igjen fare til gkt
ekstern turnoverintensjon (Halvorsrud & Helsvig, 2021). Det tredje og siste trekker er
mestringsorientert statte fra kolleger, dette refererer til arbeidsklimaet og den stgtten ansatte
mottar fra sine kolleger. Et godt arbeidsklima og stette fra kolleger kan bidra til lavere

turnoverintensjon (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Disse trekkene er hovedsakelig relatert til individuelle karakteristikker og opplevelser av de
ansatte, men de er ogsa dypt forankret i organisasjonens kultur, struktur, og praksis. Derfor
kan vi si at bade trekk ved personellet og trekk ved organisasjonen pavirker

turnoverintensjonen i denne oppgaven (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Over til motivasjonsfaktorer som spiller en viktig rolle i hvordan ansatte opplever sitt
arbeidsforhold kan pavirke deres beslutning om a bli i organisasjonen eller sgke muligheter
andre steder. Det identifiseres tre hovedfaktorer som spiller en viktig rolle; autonomi,

mestringstro og mestringsorientert statte fra kolleger (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Autonomi beskriver mulighetene et enkeltindivid har til & kunne regulere seg selv og sin egen
atferd, det vil si & ha handlingsrom til & handle selvstendig og selv velge fremgangsmate for
Igse en gitt oppgave innenfor en gitt ramme. Autonomi er identifisert som den viktigste
driveren til indre motivasjon. Tap av autonomi kan fere til tap av indre motivasjon og lavere
effektivitet, spesielt nar det gjelder arbeidsoppgaver som krever en kreativ og fleksibel

prosess (Halvorsrud & Helsvig, 2021).
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Den andre hovedfaktoren er mestringstro, som refererer til ansattes tro og tillit til egen
kompetanse. Dette er en avgjerende faktor for ansattes motivasjon, ytelse og innsats. Hgy
mestringstro kan fare til at ansatte faler seg kompetente til & handtere utfordringer, noe som

kan pavirke deres turnoverintensjon (Halvorsrud & Helsvig, 2021).

Den siste motivasjonsfaktoren som blir ansett som viktig er mestringsorientert stgtte fra
kolleger, og det gar pa arbeidsklimaet. Et godt arbeidsklima der ansatte oppfordres til a
utvikle og dele kompetanse, samt samarbeide med andre medarbeidere for & oppna gode
resultater, kan bidra til indre motivasjon, leering, effektivitet, og innsats (Halvorsrud &
Helsvig, 2021).

Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Nar vi knytter dette til problemstillingen om hvordan sluttarsakene i Forsvaret skiller seg fra
de i sivile arbeidsplasser, fremkommer det at i Forsvaret, benytter seg av gode
rolledefinisjoner og klarhet i ansvarsomrader, som IT-bedriften kan lare av. Det som skiller
seg videre med Forsvaret er at det ikke er mangel pa statte fra kollegaer, som kommer frem i
IT-bedriften. Tap av autonomi, mestringstro og mestringsorientert statte fra kolleger kommer
frem som hovedfaktorer i studien om IT-bedriften, men har fa likhetstrekk med funnene i

Forsvaret.

4.6 Turnover blant ansatte i barnevernet — hvorfor slutter sa
mange? Bufdir (2022)

Bufdir (Barne-, ungdoms- og familiedirektoratet) gjorde i 2022 en undersgkelse der de
gjennomfarte en kvantitativ spgrreundersgkelse pa litt over 3000 ansatte i barnevernsfeltet. |
denne rapporten er det spesielt sett pa de senere ars sluttarsaker pa nasjonalt niva. Det er
viktig & merke seg at arsakene til turnover ma sees i sammenheng med turnovernivaet i den
enkelte virksomhet. Videre er det likheter og forskjeller mellom tjenester og institusjoner som
har hgy grad av turnover, hvor rammebetingelser er avgjgrende, men det er ulike opplevelser
av yrkesstatus, HMS, og arbeidstid (Bufdir, 2022).

Studien identifiserer spesifikke rammebetingelser, slik som hayt arbeidspress og psykisk
belastning, som helt sentrale faktorer i turnoverprosessen. Der hele 85 % av de over 3000
respondentene har svart at for hgyt arbeidspress som angitt arsaken som sentral til at den

enkelte ansatte har sluttet (Bufdir, 2022). Disse betingelsene er ikke bare avgjgrende for
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arbeidstakernes velveaere, men ogsa for deres beslutning om a forbli i eller forlate sin stilling.
Hele 83 % svarte at arbeidet i seg selv var for psykisk belastende for a fortsette i sin stilling
(Bufdir, 2022). Lenn kommer frem som en meget sentral sluttarsak i undersgkelsen, hele fire
av fem sier at de har for lav lgnn ift. ansvar/belastning, og rundt 70 % sier at det er for lav
lenn i forhold til alternative arbeidsgivere (Bufdir, 2022).

Ledelsesrelaterte arsaker som kommer frem som signifikante faktorer er; mangelfulle rutiner
for de-brief og veiledning, manglende pa statte og anerkjennelse fra ledere, og mangelfulle
rutiner for opplaering av nyansatte (Bufdir, 2022). Disse tre signifikante faktorene har alle
over 50 % oppslutning, som tilsier at halvparten av respondentene har krysset av for dette
som sluttarsaker. Dette understreker viktigheten av kvalifisert og stettende ledelse for a
opprettholde et stabilt arbeidsmiljg, et synspunkt som stattes av forskning som viser at
ledelseskvalitet er en kritisk faktor for ansattes jobbtilfredshet og turnoverintensjoner (Abbasi
& Hollman, 2000). Nyutdannede arbeidstakere rapporterer ofte om en folelse av
utilstrekkelighet i forberedelsene til de faktiske arbeidsoppgavene, noe som kan fgre til tidlig
turnover (Bufdir, 2022). Dette indikerer et gap mellom utdanningsinstitusjonenes leereplaner

og de faktiske kravene i feltarbeidet, noe som har blitt observert i andre studier.

Individuelle arsaker, som personlige egenskaper og private forhold, spiller ogsa en rolle i
turnover (Bufdir, 2022). Disse individuelle faktorene kan variere sterkt og inkluderer en rekke
personlige motivasjoner og omstendigheter, i trad med teorien om at turnover er et
multifasettert fenomen (Abbasi & Hollman, 2000).

Rapporten fremhever videre at faktorer relatert til bade personellet og organisasjonen er tett
sammenvevd, og ofte bidrar i samspill til en ansatts beslutning om a forlate stillingen (Bufdir,
2022). For eksempel kan psykososiale faktorer i arbeidsmiljget, som arbeidets psykiske
belastning, kombinert med organisatoriske faktorer, som manglende stotte fra ledere,

forsterke turnoverintensjonen.

Motivasjonsfaktorer, som anerkjennelse fra ledere og muligheter for faglig utvikling, er
identifisert som kritiske for & opprettholde ansattes engasjement og jobbtilfredshet (Bufdir,
2022). Mangel pa disse kan fgre til demotivasjon og en gkt sannsynlighet for jobb-bytte
(Herzberg, 1959). Eksempler pa dette inkluderer mangelfulle rutiner for opplearing og
veiledning, samt hyppig utskiftning av ledere, som kan skape usikkerhet og mangel pa

stabilitet i organisasjonen.
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Disse funnene understreker kompleksiteten i turnoverfenomenet og ngdvendigheten av a
adressere bade individuelle og organisatoriske faktorer for a redusere turnover og fremme et

positivt arbeidsmilje i barnevernstjenestene (Abbasi & Hollman, 2000; Herzberg, 1959).
Sammenligning med sluttarsaker i Forsvaret:

Nar vi knytter dette til problemstillingen om hvordan sluttarsakene i Forsvaret skiller seg fra
de i sivile arbeidsplasser, er det flere likhetstrekk med barnevernstjenesten, som vanskeliggjer
a skille sluttarsakene i organisasjonene. Lgnn kommer frem som en veldig viktig sluttarsak i
begge organisasjonene. Forsvaret skiller seg ut ved a ikke ha psykososiale faktorer som en av
hovedarsakene til at ansatte slutter. Forsvaret skiller seg ut ved a ha en stor andel som var
misforngyd med karrieremulighetene i organisasjonen, som ikke kommer frem som en

sluttarsak i barnevernstjenesten (Fauske & Strand, 2023).

4.7 Sluttarsaker blant militeert personell i Forsvaret i 2021 og
2021 — Fauske & Strand (2023)

Dette er en rapport som er skrevet av Fauske & Strand pa vegne av FFI og er den tredje av sitt
slag. Forfatterne har skrevet to lignende rapporter far, og har na kartlagt sluttarsaker blant
militaert ansatte i Forsvaret i perioden 2016-2022. Denne rapporten handler om de siste arene
2021 og 2022. Rapporten er en undersgkelse som blir sendt ut til alle militeere som slutter i
Forsvaret, og i den siste rapporten var det 929 personer som deltok — som ga en svarprosent
pa 57 % (Fauske & Strand, 2023). | denne rapporten ble det identifisert flere kritiske arsaker
til turnover blant militeert personell. Disse arsakene spenner fra individuelle bekymringer som
lennsbetingelser og karrieremuligheter til mer systemiske og kulturelle bekymringer som
misngye med personellforvaltningen og en generell mistillit til systemet. Disse funnene
understreker viktigheten av a adressere bade individuell og organisatorisk trekk for a redusere
turnover og forbedre jobbtilfredshet blant militert personell. Kanskje det mest urovekkende
funnet i rapporten til Fauske & Strand (2023) er at tre fjerdedeler av de som sluttet, krysset av

kun for sluttarsaker som uttrykte direkte misngye med jobben i Forsvaret.

De to sluttarsakene som troner likt gverst med sine 29 % hver av de 929 respondentene er;
misforngyd med karrieremuligheter og misforngyd med lgnnsbetingelsene (Fauske & Strand,
2023). Disse sluttarsakene er begge organisatoriske trekk som bidrar til personellets
beslutning om a forlate. En primar bekymring blant respondentene var utilfredshet med

karrieremulighetene i Forsvaret. Dette tyder pa en oppfatning av begrensede muligheter for
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profesjonell vekst og utvikling, noe som kan fare til frustrasjon og demotivasjon. Mangelen
pa karriereutviklingsmuligheter er en signifikant faktor som kan pavirke en individs
beslutning om & sgke utfordringer utenfor den navaerende organisasjonen (Fauske & Strand,
2023).

Legnnsbetingelsene var en av de to hovedfaktorene som flest krysset av for (29 %).
Konkurransedyktig kompensasjon er avgjgrende for a beholde talentfulle individer, og nar
lennsbetingelsene ikke mater de ansattes forventninger eller markedsstandarder, kan det
resultere i en hgyere turnoverrate. Misngye med lgnn reflekterer potensielt en fglelse av at
kompensasjonen ikke star i forhold til jobbens krav eller personellets kvalifikasjoner. Av de
respondentene som valgte lgnn som sluttarsak, fikk hele 90 % litt hgyere (mellom 50 000 kr
eller 100 000 kr mer) eller mye hgyere lgnn (100 000 kr eller hgyere) i sin nye jobb. De som
ikke oppga lenn som sluttarsak, og individuelt kanskje ikke var sa opptatt av lgnn, fikk
fortsatt 56 % litt hgyere eller mye hgyere lgnn i sin nye jobb (Fauske & Strand, 2023).

Videre bak de to gverste faktorene kommer det uttrykk for misngye med
personellforvaltningen, der en femtedel har oppgitt dette som sluttarsak (Fauske & Strand,
2023). Dette kan inkludere en rekke aspekter, som hvordan personell blir behandlet, tildeling
av oppgaver, og den generelle forvaltningen av menneskelige ressurser. En effektiv og
rettferdig personellforvaltning er essensiell for a opprettholde hgy moral og jobbtilfredshet
(Fauske & Strand, 2023).

En annen utfordring som Fauske & Strand (2023) identifiserer var vanskelighetene med a
kombinere jobbkrav med fritid og familieliv, med sine 17 % av alle respondentene. Dette
understreker viktigheten av arbeidslivsbalanse, og hvordan en ubalanse kan ha negative

konsekvenser for bade personlig velveere og jobbprestasjon.

Til slutt indikerer rundt 14 % av respondentene at de har mistet troen pa systemet (Fauske &
Strand, 2023). Dette antyder eksistensen av dypere systemiske eller kulturelle problemer som
kan pavirke organisasjonens evne til & beholde sitt personell. En slik mistillit til
organisasjonens verdier og systemer kan fare til en fglelse av fremmedgjering og til slutt en
beslutning om & forlate organisasjonen. Disse funnene belyser kompleksiteten i
turnoverproblematikken og ngdvendigheten av a adressere bade de grunnleggende
organisatoriske strukturene og de individuelle behovene til personellet for & fremme en stabil
0g engasjert arbeidsstyrke (Fauske & Strand, 2023).
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Sluttarsakene ble presentert over, og de kan videre klassifiseres inn i to hovedkategorier:
individuelle karakteristikker og organisatoriske trekk. I undersgkelsen til Faukse & Strand
(2023) identifiserer vi at det er langt flere organisatoriske trekk enn trekk ved personellet som

farer til at de ansatte slutter, la oss se na&ermere pa dette.

Den individuelle sluttarsaken som kommer frem i rapporten er ansatte som slutter for a
gjennomfare en sivil utdannelse. Forsvaret er nok i en serstilling her, men det kan til en viss
grad sammenlignes med at ansatte i andre organisasjoner slutter for & utdanne seg. Dette
indikerer en streben etter personlig og faglig utvikling utenfor de militeere rammene, selv i
tilfeller hvor tilfredsheten med den militere karrieren i seg selv er hgy. De organisatoriske
trekkene bestar av karrieremuligheter, darlig personellforvaltning, arbeidsmiljg, balansen

mellom jobb og fritid, og den siste som er mistet troen pa systemet.

Balansen mellom arbeid og privatliv er en utfordring for noen av de militeere ansatte i
undersgkelsen som gar pa det organisatoriske. Vanskeligheter med & kombinere jobbkrav med
fritid og familieliv kan fare til en opplevelse av at jobben har en negativ innvirkning pa det
personlige livet. Til sist er det en fglelse av tap av tro pa systemet, som kan ses pa som mistet
tro pa organisasjonen, derav en direkte faktor som farer til trekk ved Forsvaret som
organisasjon (Fauske & Strand, 2023). Dette kan reflektere en dypere systemisk eller kulturell
misngye, og antyder at det er fundamentale aspekter ved organisasjonens verdier, kultur eller

retning som ikke resonerer med individets personlige overbevisninger eller forventninger.

Videre belyser rapporten en rekke motivasjonsfaktorer som er essensielle for a forsta
dynamikken i arbeidskraftens bevegelser. Blant disse er gnsket om sivil utdanning, som kan
ses som en indikator pa en streben etter personlig og faglig utvikling utenfor de militeere
rammene. Det er viktig a papeke at det naturligvis er flest av de yngre ansatte (til og med 30
ar) som starter pd sivil utdanning. Blant de yngre startet 34 % pa en sivil utdanning nar de
sluttet, mot 5 % av de eldre gjorde det samme (Fauske & Strand, 2023). Dette gnsket
reflekterer en motivasjon for vekst som transenderer de mulighetene som tilbys innenfor den

navaerende organisatoriske strukturen.

Karrieremuligheter, eller mangel pa sadanne, er ogsa fremtredende i rapporten til Fauske &
Strand (2023) som en potensiell demotiverende faktor. Nar ansatte oppfatter at det er
begrensede muligheter for avansement eller faglig utvikling, kan det fare til en nedgang i

jobbengasjement og tilfredshet. Lannsbetingelsene er anerkjent som en kritisk
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motivasjonsfaktor. Konkurransedyktig og rettferdig kompensasjon er avgjgrende for a
opprettholde en motivert arbeidsstyrke, og misngye pa dette omradet kan ha en direkte

innvirkning pa beslutningen om & forlate organisasjonen.

Arbeidsmiljget kommer frem som et annet sentralt element i diskusjonen om motivasjon. Et
stgttende og positivt arbeidsmiljg kan fungere som en katalysator for ansattes engasjement og
produktivitet, mens et negativt arbeidsmiljg kan ha motsatt effekt. Balansen mellom arbeid og
privatliv er ytterligere en faktor som rapporten til Fauske & Strand (2023) identifiserer som
viktig for de ansattes motivasjon. Evnen til & harmonisere jobbkrav med personlige og

familizere behov er avgjgrende for & opprettholde en sunn arbeidslivsbalanse.

Til sist, men ikke minst, er tilliten til organisasjonen og dens verdier fremhevet som en sterk
motivasjonsfaktor. En dyp tillit til systemet og en falelse av at organisasjonens mal og verdier
er i trdd med de ansattes egne, kan styrke forpliktelsen og redusere sannsynligheten for
turnover. Disse funnene understreker behovet for en helhetlig tilneerming til
personalforvaltning, hvor bade de individuelle og organisatoriske aspektene ved arbeidslivet

vurderes for & fremme en stabil og engasjert arbeidsstyrke (Fauske & Strand, 2023).
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Her er en oppsummering av de viktigste sluttarsakene til artiklene:

Forfatter Organisasjon/sektor Sluttarsaker
Fauske & Forsvaret e Misforngyd med karrieremuligheter
Strand (2023) e Misforngyd med lgnn

e Misforngyd med personellforvaltningen
Bufdir (2022) | Barnevernstjenesten e Rammebetingelser

e Ledelse

e Faglig arbeidsmiljg

e Psykososialt arbeidsmiljg

e Individuelle faktorer
Evensen, Hotell- og e Darlige forventningsavklaringer
Tove serveringsbransjen e Darlig oppfalging

e Autonomi
(2021)

Halvorsrud &

IT- bransjen

e Liten egenutvikling

Helsvig e Misngye med lgnn
(2021) e Arbeidsmessige utfordringer

e Misngye rundt bonuser
Wolden & Kommunal sektor e Hgy arbeidsbelastning over tid

Elvan (2021)

e Mangel pa handlingsrom
e Stor grad av detaljstyring

e Etisk standard

Nielsen & Sykehussektoren e Hgy arbeidsbelastning
Midtsundstad e Darlig personalpolitikk
(2022) e Darligledelse

e Lav grunnbemanning

e Darlig arbeids-organisering og oppleering
Breistein & Bygge- og e Betydelig mangel pa riktig kompetanse
@vreseth anleggsbransjen e @kt arbeidsbelastning grunnet redusert
(2023) bemanning

e Mangel pa oppfelgning

Tabell 4: Oppsummering av de viktigste sluttarsakene til artiklene
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5 Analyse

| dette kapittelet analyseres det empiriske datamaterialet fra forrige kapittel, opp mot det
teoretiske rammeverket for & bygge en logisk argumentasjon som knytter sammen teori og
empiri. Dette vil ogsa adressere forskningsspgrsmalene og belyse problemstillingen. For at

dette skal veere klart gjentar oppgaven sine forskningssparsmal og problemstilling;
Problemstilling: «Hvordan skiller sluttarsakene i Forsvaret seg fra de i sivile arbeidsplasser?»

Forskningssparsmal 1: «Er det trekk ved organisasjonen eller trekk ved personalet som er den

viktigste sluttarsaken?»

Forskningssparsmal 2: «Er det forskjellige motivasjonsfaktorer som pavirker sluttarsakene

fra Forsvaret til andre organisasjoner?»

Den videre analysen vil farst fokusere pa a identifisere og sammenligne de mest sentrale
organisatoriske og personlige trekkene som pavirker ansattes avgjerelse om a forlate sine
stillinger, bade i Forsvaret og i sivile organisasjoner. Deretter anvendes Herzbergs (1969) to-
faktor-teori som et analytisk verktgy for a forsta hvordan ulike trekk ved personell bidrar til
den enkelte ansattes beslutninger om a forlate sine stillinger. Gjennom en tverrsektoriell
analyse vil oppgaven undersgke hvordan individuelle karakteristikker og organisatoriske

strukturer og kulturer pavirker jobbtilfredshet og engasjement.

Denne analysen tar sikte pa a avdekke de underliggende arsakene til turnover og tilby en
dypere forstaelse av hvordan motivasjons- og hygienefaktorer, samt ledelsespraksis og

organisatorisk stgtte, former arbeidstakeres opplevelser og valg.

| kapittelets avsluttende del vil fokuset veere pa Abbasi & Hollmans (2000) teori om turnover
og hvordan dette pavirker sluttarsakene i de ulike organisasjonene. Ved a etablere
forbindelser og utforske distinkte forskjeller mellom sektorene, vil analysen avslagre hvordan
teoretiske modeller av turnover reflekteres i virkelighetens arbeidsmiljger, og hvordan disse
innsiktene kan anvendes for & utvikle effektive strategier for a redusere turnover og fremme

en stabil og engasjert arbeidsstyrke.
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5.1 Forskningsspgrsmal 1: Trekk ved organisasjonen eller

personellet

Denne studien utforsker et fascinerende og komplekst felt innen organisasjonsatferd:
forholdet mellom personell- og organisasjonstrekk og deres innvirkning pa turnover.
Gjennom en dyptgaende analyse av ulike sektorer — fra sykehus, bygge-bransjen, IT-sektoren,
barnevern og Forsvaret — avdekker oppgaven innsikter som utfordrer konvensjonelle
antagelser. Sentralt star spgrsmalet: Hva er de primare driverne for at ansatte velger a forlate
sine stillinger — ligger hovedarsakene i individuelle karakteristika, eller i de mer dyptgaende
organisatoriske strukturer og kulturer? Gjennom denne studien foretas en metodisk reise
gjennom diverse bransjer, hvor hver sektor presenterer sine egne saeregne utfordringer og
tilneerminger. Resultatene av denne omfattende analysen avslarer ikke bare likheter pa tvers
av disse forskjellige arbeidsomradene, men ogsd markante forskjeller som kaster lys over de

varierte faktorene som bidrar til turnover.

5.1.1 Trekk ved personellet

| dette underkapittelet skal oppgaven ta for seg en dybdeanalyse av ulike faktorer som
pavirker turnover i ulike sektorer, med et spesielt fokus opp mot Forsvaret. Ved a
sammenligne funn fra flere studier belyses det hvordan personlige trekk pavirker ansattes
beslutning om a forlate sine jobber. Denne sammenlignende tilnermingen gir en unik
forstaelse i turnoverfenomenet, og belyser hvordan ulike sektorer har bade likhetstrekk og

ulikheter i sluttarsaker.

I Midtsundstad & Nielsen (2022) sin studie av, sykehussektoren, kan man identifisere hele
atte personellrelaterte trekk som pavirker turnover. De viktigste trekkene er psykisk og fysisk
arbeidsbelastning, manglende motivasjon og utmattelse. | kontrast til dette, er slike trekk
mindre fremtredende i Forsvarets rapport av Fauske & Strand (2023), som kan indikere en
tilpasning eller forventning om fysiske utfordringer innen militeeret. | rapporten til Fauske &
Strand (2023) er sluttarsakene; «jeg hadde hgy arbeidsbelastning» og «jeg sluttet av
helsemessige arsaker», men som kun hadde henholdsvis svarprosent pa 11 % og 4 %. Det er
likevel en viss overlapping, med sluttarsaker relatert til hgyt arbeidspress og helsemessige
arsaker, men disse utgjer en mindre prosentandel sammenlignet med sykehussektoren. En
arsak til dette kan veere at personellet som blir vaerende i Forsvaret har en forventning om at

det er en fysisk krevende arbeidsplass og er tilfreds med dette. En annen arsak til at det ikke
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farer til misngye er personlige trekk med de ansatte i Forsvaret, kanskje de blir motiverte av a

veere fysisk aktiv, ute pa harde gvelser eller trening.

Mangel pa motivasjon kommer heller ikke frem som en sluttarsak i Forsvaret, men til
gjengjeld er de vanligste sluttarsakene basert pa misforngyelse eller a ha mistet troen pa
systemet (Fauske & Strand, 2023).

| Midtsundstad og Nielsens (2022) studie, identifiseres to sentrale personellrelaterte arsaker til
turnover i sykehussektoren: mangel pa interaksjon med naermeste leder og en opplevd mangel
pa verdsettelse. Disse arsakene har en parallell i Forsvaret, hvor henholdsvis 9 % av
respondentene rapporterte; «jeg var misforngyd med en eller flere av mine ledere» og 5%
uttrykte «jeg opplevde ikke at den jobben jeg gjorde ble verdsatt» Selv om disse likhetene er
tydelige, kan det vaere ulike underliggende arsaker til at personellet i Forsvaret uttrykker
misngye med sine ledere, som ikke ngdvendigvis er direkte relatert til interaksjon med
narmeste leder. Dette fenomenet av mangel pa kontakt med naermeste leder er ogsa observert
I bygge- og anleggsbransjen, i henhold til Breistein og @vreseths (2023) sine funn. Disse
observasjonene tyder pa at bade i Forsvaret og i nevnte sivile sektorer, spiller ledelseskvalitet
og anerkjennelse av individets innsats en vesentlig rolle i turnoverprosessen. Mangel pa
interaksjon med narmeste leder er i dette avsnittet med som et trekk ved personellet, men det

gar ogsa pa organisatoriske ledertrekk.

| folge Kaufmann & Kaufmann (2015) vil status og anerkjennelse veere en viktig
hygienefaktor pa arbeidsplassen, hvor individuell anerkjennelse av arbeidet spiller en sentral
rolle. Denne faktoren kan variere mellom individer, med noen som prioriterer status og
anerkjennelse hgyere enn andre. | denne sammenhengen kan ogsa lgnn og materielle
belgnninger betraktes som former for anerkjennelse (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Som
tidligere nevnt er ikke Forsvaret lgnnsledende i forhold til det sivile arbeidsmarkedet, sa en
antagelse er at faktorer som status og aktelse kan vaere mer betydningsfulle motivatorer for
personellet i Forsvaret. Dette har paralleller til offentlige sykehussektoren, noe som kan
forklare likheter i turnoverarsaker i disse omradene. Hvor stor motivasjonsfaktor lgnn er vil
variere fra person til person og er subjektivt. Diskusjonen om lgnn som en motivasjonsfaktor

vil bli utforsket i neste kapittel, som omhandler organisatoriske trekk.

Det er forskijell pa a ikke bli verdsatt som ansatt eller person, kontra at jobben du gjer ikke ble

verdsatt. I henhold til kognitive forventningsteorier, som det fremgar av Kaufmann &
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Kaufmann (2015), er anerkjennelse og verdsettelse bade av den enkelte ansatte og av deres
arbeidsinnsats avgjgrende for motivasjon. Denne teorien trekker frem at en ansatts opplevelse
av at deres innsats gir resultater og blir verdsatt er viktig for & opprettholde hgy motivasjon.
Mangel pa anerkjennelse, enten det er knyttet til den ansatte som person eller til deres

arbeidsprestasjon, kan fare til reduksjon i motivasjonen.

I rapporten om Forsvaret blir det avdekket at en betydelig del av personellet, 14%, har mistet
troen pa systemet, mens 12% angir at de ikke har fatt brukt sin kunnskap og sine ferdigheter
optimalt. En tilsvarende andel uttrykker utilfredshet med den retningen Forsvaret utvikler seg
i (Fauske & Strand, 2023). Disse funnene viser en mulig uoverensstemmelse mellom de
ansattes innsats og hvor mye de faktisk oppnar av meningsfulle resultater av innsatsen, noe
som er i samsvar med kognitiv forventningsteorier. Disse teoriene baserer seg i stor grad pa at
den subjektive opplevelsen av egen innsats vil pavirke resultatet de oppnar (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

I hotell- og serveringsbransjen er en av hovedarsakene til at ansatte slutter personlige
egenskaper hos den enkelte ansatte (Evensen, 2021). Disse egenskapene, som inkluderer
trivsel, lojalitet, tilhgrighet og holdninger, favner et vidt spekter av personlige forhold,

inkludert familieliv, livsfaser og personlige preferanser.

| Forsvaret, derimot, er en betydelig del av turnover relatert til utfordringer med a balansere
jobb og privatliv. Av de som forlater Forsvaret oppgir 17 % , «det var for vanskelig a
kombinere jobb og fritid/familieliv» som den primare arsaken til at de slutter (Faukse &
Strand, 2023). Ytterligere 8% angir «Jeg og/eller min familie gnsket & bo et annet sted» som
den primaere arsaken. Disse arsakene kan ses pa som organisatoriske trekk, pa grunn av
Forsvarets mangel pa tilrettelegging av familie og bosituasjon, men de representerer ogsa
personlige beslutningsfaktorer. Dette kommer til syne under darlige pendlerbetingelser, men
som bare har 3 % andel av sluttarsakene i Forsvaret (Fauske & Strand, 2023). Dette kan ses i
sammenheng med barneverntjenestens opplevelser, hvor personlig belastning knyttet til
enkeltsaker og bruk av stillingen som et springbrett til andre jobber er fremtredende arsaker til
turnover (Bufdir, 2022).

Individuelle drsaker er en arsak til turnover ogsa i barnevernstjenesten, og sammenfaller med
hovedtrekkene i hotell- og serveringsbransjen (Bufdir, 2022: Evensen, 2021). Den
individuelle faktoren om psykisk belastning, kan sees som en individuell faktor hvor den
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ansattes personlige kapasitet til 3 handtere psykisk belastende saker pavirker deres beslutning
om a forlate jobben. Dette er i trad med Abbasi & Hollmans teori (2000), som anerkjenner at

personlige grunner og individuell tilpasning til jobbkrav kan pavirke turnover.

Disse funnene illustrerer en viktig innsikt: Mens personlige arsaker til turnover kan variere
over ulike sektorer, er de likevel til stede i betydelig grad. | hotell- og serveringsbransjen
ligger fokuset pa trivsel og tilhgrighet, mens i Forsvaret og barnevernstjenesten inkluderer det

ogsa balansen mellom arbeid og privatliv samt karriereutvikling.

I studien til Elvan & Wolden (2021) av mellomledere i kommunal sektor, fremheves
hovedsakelig to personellrelaterte faktorer som bidrar til turnover, og det er arbeidsmiljg og
psykososiale faktorer. Nar arbeidsmiljget i en organisasjon er darlig, pavirker det den enkelte
ansatte. Det kommer frem at det er mange som slutter i jobben sin pa grunn av misngye til
arbeidsmiljget, samt forstyrrelser i arbeidet. Dette fenomenet er ogsa observert i Forsvaret,
selv om det i mindre grad ser ut til & vaere en dominant faktor, med kun 3% av de som forlater
angir utilfredshet med arbeidsmiljget som arsak (Fauske & Strand, 2023). Dette kan indikere

at arbeidsmiljoet generelt sett er godt i Forsvaret og ikke en stor sluttarsak i seg selv.

Videre rapporterer kun 2 % mobbing eller trakassering, som ogsa gar pa arbeidsmiljg og
psykososiale faktorer som en arsak til at de forlater Forsvaret (Fauske & Strand, 2023). De
psykososiale faktorene inkluderer den ansattes behov for kunnskap og ferdigheter, opplevelse
av stress, rollebetingelser og rolleklarhet. Undersgkelsen til Bufdir (2022), som omhandler
turnover blant ansatte i barneverntjenesten, identifiserer to hovedtrekk ved personellet:
psykososialt arbeidsmiljg og individuelle arsaker, som betydelige drivkrefter for turnover.
Psykososialt arbeidsmiljg er et trekk som sammenfaller med det Elvan & Wolden (2021) fant
i kommunal sektor, der arbeidet i seg selv kan veere for psykisk belastende for mange ansatte,
noe som kan fare til gkt turnover. Denne forskjellen i psykososiale faktorer mellom Forsvaret

og barneverntjenesten indikerer at det er varierende arbeidsmiljgforhold innen ulike sektorer.

Gjennom undersgkelsen til Halvorsrud & Helsvig (2021) i en nordnorsk 1T-bedrift finner vi at
primere arsaker til turnover overveiende er knyttet til personelltrekk. Viktige faktorer
inkluderer ansattes mestringstro, rolledefinering og mestringsorientert stgtte fra kollegaer. At
funnene for det meste peker pa personellet er nytt i forhold til andre studier som er undersgkt i
denne oppgaven. Sammenligner man med funnene i FFIs rapport om Forsvaret finner man

ikke samme tendensen (Fauske & Strand, 2023). Forsvarets organisatoriske struktur, med
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spesifikke stillingsbeskrivelser, klare roller og et etablert hierarki, synes & minimere
betydningen av disse personellrelaterte arsakene til turnover. | motsetning til Forsvaret, hvor
avdelinger har stort fokus pa teamarbeid og kollektiv vekst, legger IT-sektoren starre vekt pa
individuelle prestasjoner og utvikling. Sentralt i IT-sektoren er sterk mestringstro hos den
enkelte ansatte i organisasjonen, som refererer til ansattes tillit og tro pa egen kompetanse
(Halvorsrud & Helsvig, 2021). Dette fokuset pa individuelle karakteristikker og opplevelser
er forankret i organisasjonens kultur, struktur, og praksis. Derfor kan man si at det er flest
trekk ved personellet og noen trekk ved organisasjonen som pavirker turnoverintensjonen i

denne studien.

Gjennom denne sammenligningen kommer det fram at personlige trekk som mestringstro,
rolleklarhet og statte i arbeidsmiljget er vesentlige i IT-sektoren, men disse spiller en mindre
rolle i Forsvaret. Forsvaret utmerker seg med sin kollektive tilnerming, hvor teamarbeid og
gruppesamhold prioriteres. Denne kontrasten fremhever betydningen av a forsta den unike
konteksten og kulturen i hver organisasjon for a effektivt adressere og forsta turnover. Mens
IT-sektoren kan dra fordel av & fokusere pa individuell utvikling og mestring, er Forsvaret
mer avhengig av et sterkt kollektiv og klare organisatoriske strukturer for a opprettholde lav

turnover.

I analysen av sluttarsakene i Forsvaret, som presentert i Fauske og Strands rapport (2023),
fremgar det at personlige ambisjoner og karriereutvikling er sentrale faktorer som pavirker
ansattes beslutning om a forlate organisasjonen. Spesielt to personlige trekk star frem: gnsket

om sivil utdannelse og begrensede karrieremuligheter.

Dette behovet for personlig vekst og utforskning av nye utfordringer understreker Abbasi og
Hollmans (2000) perspektiv pa individuelle karriereambisjoner som en kritisk faktor i
turnoverprosessen. @nske om sivil utdannelse som arsak til turnover, er seregent for
Forsvaret.-Av de yngre ansatte (under 30 ar) i Forsvaret oppgir 33 % «Jeg var forngyd med
jobben min i Forsvaret, men jeg gnsket a ta en sivil utdannelse» som sluttarsak (Fauske &
Strand, 2023). Forsvaret utdanner eget personell, og utdannelsen varierer fra leerlinger,
fagskole, bachelor og mastergrad. Til tross for Forsvarets tilbud om gratis
bachelorgradsutdanning, som inkluderer mat og bosted gjennom hele studiet, opplever mange
unge ansatte en diskrepans mellom tilbudet og deres personlige utdanningsmal eller
forventninger til sivile karrieremuligheter (Forsvaret, 2023). Pa en annen side utdanner

Forsvaret eget personell, det varierer fra lzerlinger, fagskole, bachelor og mastergrad. Hvis

58



man ser nermere pa bachelorutdanningen far elevene gratis utdanning, mat og bosted
gjennom hele studiet, samme akademiske kvalitet som andre akkrediterte hagskoler i Norge
og en bachelorgrad pa 180 studiepoeng (Forsvaret, 2023). Likevel velger Personellet ma se

en ulempe med utdanningen versus det sivile som ikke kommer frem i rapporten til FFI.

Videre indikerer rapporten at den andre hovedfaktoren ved personellet som farer til gkt
turnover er darlige karrieremuligheter i Forsvaret. Dette kommer frem som en av de vanligste
sluttarsakene for militeert personell i 2021 og 2022 (Faukse & Strand, 2023). | gjennomsnitt
30% oppgir dette som sluttarsak, tilneermet likt fordelt pa yngre/eldre og kvinner/menn
(Fauske & Strand, 2023). Disse funnene korresponderer med funn i andre sektorer, slik som
bygge- og anleggsbransjen (Breistein & @vreseth, 2023) og barneverntjenesten (Bufdir, 2022)
hvor begrensede karrieremuligheter og gnsket om bedre stillinger eller karriereutvikling ogsa

er en viktig motivator for turnover.

Disse funnene viser betydningen av 4 bade anerkjenne og imgtekomme individuelle
karriereambisjoner og utdanningsbehov for a redusere turnover. Forsvarets spesielle situasjon,
hvor personell sgker etter muligheter utenfor det militere systemet, reflekterer en voksende
trend der ansattes personlige mal og ambisjoner spiller en sentral rolle i deres yrkesmessige
beslutninger. Denne erkjennelsen understreker viktigheten av fleksible og tilpassede

karriereveier og utdanningsmuligheter for a imgtekomme en mangfoldig arbeidsstyrke.

Avslutningsvis i dette underkapittelet gar vi igjennom lik- og ulikhetene for & komme frem til
en konklusjon. Man kan trekke likhetstrekk mellom Forsvaret og sykehussektoren, der hgy
arbeidsbelastning pavirker ansatte i begge sektorene. Andre likhetstrekk mellom Forsvaret og
sykehussektoren er mangel eller misngye med narmeste leder, og en falelse av a ikke bli
verdsatt eller at arbeidet man utfarer ikke blir verdsatt. Mangel pa kontakt med naermeste
leder er en av sluttarsakene som er likt funnet til Breistein & @vreseth (2023), i bygge- og
anleggsbransjen. Forsvaret, barnevernstjenesten og hotell- og serveringsbransjen har samtlige
likhetstrekk nar det gjelder personlige egenskaper hos de ansatte, som er en starre
underkategori som huser flere egenskaper. Blant annet at det er vanskelig & kombinere jobb

og fritid/familieliv/livsfase/private forhold.

Den starste ulikheten nar det gjelder trekk ved personellet er mellom Forsvaret og 1T-
bransjen, der man ikke finner noen likhetstrekk mellom sluttarsakene. | Forsvaret kommer det

heller ikke frem at sluttarsaken handler om psykisk eller fysisk krevende arbeidsmiljg, noe
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som var overaskende, og det er ulikt sammenlignet med sykehussektoren og mellomledere i
kommunal sektor. Forsvaret skiller seg til slutt ut med egne faktorer; gnske om sivil
utdannelse og darlige karrieremuligheter (Fauske & Strand, 2023). Det er ikke en enkelt arsak
ved personellet som farer til turnover, men en klynge av arsaker som ser ut til & opptre
samtidig eller betinger hverandre. Dette understatter Abbasi & Hollmans (2000) synspunkt
om at turnover er et multifaktorialt-fenomen, hvor individuelle, organisatoriske, og

miljgmessige faktorer samvirker.

| dette kapittelet fremkommer det at bade personlige trekk spiller en avgjerende rolle i
turnover, med serlig vekt pa Forsvaret. Personlige faktorer som gnsket om sivil utdannelse og
begrensede karrieremuligheter utmerker seg som sentrale drivere. Sammenligninger med
andre sektorer viser at mens noen trekk, som arbeidsbelastning og leder-relaterte arsaker, er
felles, skiller Forsvaret seg ut med unike utfordringer som sivil utdanningsgnske og
karrierebegrensninger. Disse funnene understreker kompleksiteten i turnoverfenomenet og
betydningen av a adressere individuelle behov for a forsta og handtere turnover effektivt. |

neste underkapittel skal oppgaven se videre pa organisatoriske trekk som farer til turnover.

5.1.2 Trekk ved organisasjonen

Denne delen av oppgaven fokuserer pa trekk ved organisasjonen som bidrar til turnover blant
ansatte i ulike sektorer. Gjennom en detaljert analyse av studier fra bygge- og
anleggsbransjen, sykehussektoren, hotell- og serveringsbransjen, kommunal sektor,
barnevernet, og Forsvaret, avdekkes det hvordan organisatoriske faktorer som ressursmangel,
ledelsesstil, arbeidsmiljg, og lgnnsbetingelser pavirker ansattes beslutning om a forlate sin
stilling. Denne innsikten er avgjgrende for a forsta dynamikken i hvilken grad organisasjonen
farer til at arbeidsforhold avsluttes, forbedre organisatorisk helse og forsta hva som pavirker

turnover.

| studien av Breistein & @vreseth (2023) i bygge- og anleggsbransjen fokuserer man pa trekk
ved organisasjonen som farer til ansattes oppsigelse, og identifiserer arsakene; organisatorisk
tilknytning, ressursmangel og relasjon til lederen. Organisatorisk tilknytting er opplevd statte
fra organisasjonen, som pavirker den ansattes organisatoriske tilknytting, som igjen pavirker
turnover i bygge- og anleggsbransjen. Dette kan sammenlignes med funn i Forsvaret, hvor 14
% av de som sluttet rapporterte om tapt tro pa systemet/organisasjonen. Det kan tenke seg at
lav sammenheng mellom personlige verdier og synspunkt med organisasjonens, som igjen

farer til lav organisatorisk tilknytning. En sentral faktor i turnoverteorien er at en svak
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organisasjonsforpliktelse og tilhgrighet til organisasjonen kan gke sannsynligheten for at

ansatte velger a forlate organisasjonen (Abbasi & Hollman, 2000).

| analysen av sluttarsaker i Forsvaret rapporterte 12 % av de som sluttet i Forsvaret var ikke
uttrykte misngye med retningen Forsvaret utviklet seg i, noe som reflekterer en utfordring
med organisatorisk tilknytting (Faukse & Strand, 2023). Dette aspektet speiler en viktig
komponent i turnoverdynamikken, nemlig hvordan individets syn pa organisasjonens retning

og verdier pavirker deres beslutning om & forlate.

Ressursmangel viser en ubalanse i arbeidskraft i forhold til arbeidsmengde. | Forsvaret var det
«bare» 8 % som oppga dette som sluttarsak. Selv om denne arsaken ikke er blant de mest
fremtredende i Forsvaret, viser det til en universell utfordring pa tvers av sektorer. Relasjonen
til ledelsen, diskutert under personelltrekk, innebaerer ogsa organisatoriske aspekter, spesielt i
forhold til ledernes arbeidsbelastning og deres evne til 4 etablere effektive relasjoner. Dette
kan ha paralleller til Forsvaret, der 11 % rapporterte om hgy arbeidsbelastning som sluttarsak.
Selv om det ikke er spesifisert om disse tilhgrte ledergruppen, kan likhetstrekk mellom

organisasjonene antydes.

Nyansatte har heller ikke samme kompetanse som de som har sluttet (Breistein & @vreseth,
2023). Dette finner vi igjen i Forsvaret der det ofte tar lang tid & utdanne egne ansatte til ulike
stillinger, men det kommer ikke frem som en egen sluttarsak i rapporten til FFI. Av de som
forlot Forsvaret angir bare 4 % manglende adgang til gnsket militeer utdanning som en arsak,
noe som indikerer en misngye med profesjonell utvikling og kompetanseoppbygging (Fauske
& Strand, 2023). Et sentralt tema i studien som handler om bygge- og anleggsbransjen er at
turnover farer til tap av verdifull spisskompetanse, som stemmer overens med
turnoverteorien. Ikke bare et kompetansetap, men ogsa i form av gkonomisk og organisatorisk
tap (Abbasi & Hollman, 2000).

| sykehussektoren ser man mangel pa tilstrekkelig tid til & utfere arbeidsoppgaver som et av
de viktige trekkene ved organisasjonen som pavirker turnover (Midtsundstad & Nielsen,
2022). Dette aspektet er likevel overgatt av de mer overordnete organisatoriske utfordringene
som uklare mal og forventninger, samt stadige endringer og omorganiseringer i
organisasjonen. Disse faktorene illustrerer de komplekse og dynamiske utfordringene som
preger denne sektoren. | Forsvaret var det 5 % av de som sluttet som oppga sluttarsaken «det

var for mange organisasjonsendringer og omstillinger» (Faukse & Strand, 2023). Selv om
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denne prosentandelen ikke er sa hay, er det likevel et likhetstrekk mellom Forsvaret og
sykehussektoren. Vi kan trekke ut av dette at bade Forsvaret og sykehussektoren pavirker
organisatoriske dynamikker, som omorganiseringer og uklare malsetninger, den generelle
jobbtilfredsheten og kan fare til gkt turnover. Dette understreker viktigheten av klar
kommunikasjon, konsekvent ledelse og stabilisering av organisatoriske strukturer for a

synliggjere ansattes engasjement og redusere turnover.

Evensen (2021) har to hovedkategorier nar det gjelder trekk ved organisasjonen i hotell- og
serveringsbransjen; bedriftsorganisatoriske forhold og ledelse i organisasjonen.
Bedriftsorganisatoriske forhold refereres til hvordan bedriften er strukturert, organisert og
hvordan arbeidet fungerer internt. Forsvarets struktur er kjennetegnet av en rigid og fastlagt
organisasjon, noe som er en dypt forankret del av dets identitet og forventningsstruktur.
Denne rigide strukturen synes a mgte ansattes forventninger, da det ikke er rapportert som en
direkte arsak til turnover i Fauske & Strands rapport (2023). Det er derimot andre
organisatoriske forhold som er negative, blant annet omorganiseringer, som blir diskutert i

avsnittet over.

Den andre hovedkategorien bestar av ledelse, og her ser vi likheter med funnene i bygge- og
anleggsbransjen (Breistein & @vreseth, 2023). Likheten omhandler hvordan ledelsen i
organisasjonen har darlig kommunikasjon til de ansatte, lav annerkjennelse og darlig statte fra
ledelsen (Evensen, 2021). Abbasi & Hollman (2000) peker pa at det er ledelsens rolle i &
skape et positivt arbeidsmiljg og dermed redusere turnover. Darlig ledelse i organisasjonen
overlapper med teori fra Herzberg, der ledelse er en del av hygienefaktorene, som betyr at
ledelse eller mangel pa ledelse kan fare til jobbutilfredshet og mistrivsel hos de ansatte
(Herzberg, 1968). | likhet med sluttarsakene i Forsvaret ble det mer diskutert hvordan lav
annerkjennelse far en ansatt til & miste motivasjonen. Dette ble diskutert som et trekk ved

personellet, men her blir det sett pa som ledelsen generelt i organisasjonen.

Darlig arbeidsmiljg og hyppige organisatoriske endringer kan ogsa redusere organisatorisk
statte og forpliktelse, noe som farer til hayere turnover (Abbasi & Hollman, 2000). I hotell-
og serveringsbransjen papeker Evensen (2021) at oppstarten og opplaringsperioden for nye
ansatte ikke alltid er som forventet, og at noen ansatte blir raskt overlatt til seg selv i
arbeidssituasjonen. Dette sammenfaller litt med funnene i barnevernstjenesten, men kommer
ikke frem som en egen sluttarsak i Forsvaret (Bufdir, 2022: Fauske & Strand, 2023).
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Basert pa informasjonen i oppgaven til Elvan & Wolden (2021) som omhandler kommunale
sektor, er organisatoriske trekk som pavirker turnover; jobbtilfredshet, organisatorisk
engasjement og personlige egenskaper hos de andre ansatte. | bygge- og anleggsbransjen er en
av hovedarsakene organisatorisk tilknytting, men funnene peker pa det motsatte i kommunal
sektor, organisatorisk engasjement (Breistein & @vreseth, 2023). | Forsvaret kommer ikke
dette frem som en egen sluttarsak, men Forsvaret har nok et stgrre fokus pa a skape
psykologiske kontrakter for & beholde ansatte. Organisasjonen oppretter en psykologisk
kontrakt med medarbeideren ved & skape band mellom den ansatte og arbeidsgiveren. Der
organisatorisk engasjement er opplevd statte fra organisasjonen, altsa fra organisasjonen til
den ansatte, er organisatorisk tilknytting fra den ansatte til organisasjonen (Elvan &Wolden,
2021). Det er en kombinasjon av organisatoriske forhold og individuelle preferanser som
sammen pavirker en ansatts beslutning om a bli eller forlate en kommunal sektor. Abbasi &
Hollman (2000) understreker viktigheten av stgtte og utvikling for de ansatte, spesielt i

startfasen, for & redusere turnover.

Trekkene ved barnevernet som organisasjon er rammebetingelser, ledelse og faglig
arbeidsmiljg (Bufdir, 2022). Rammebetingelser inkluderer forhold som lgnn,
arbeidsbelastning og arbeidstid. Sammenlignet med funnene i Forsvaret korrelerer dette med
alle tre faktorene. Lennsbetingelsene er en av hovedarsakene til at ansatte slutter i Forsvaret
med rundt 30 %, hgy arbeidshelastning kommer pa 11 % og uforutsigbar arbeidstid med 7 %.
Disse tre sluttarsakene utgjar 48 % av de som sluttet i Forsvaret i perioden (Fauske & Strand,
2023).

Arbeidsbelastning og arbeidstid kan sammenlignes med trekkene i sykehussektoren, der
Midtsundstad & Nielsen (2022) fant at mangel pa tilstrekkelig tid for & utfare de gitte
arbeidsoppgavene farer til gkt turnover. Ledelsesrelaterte faktorer som bidrar til turnover som
manglende stotte fra ledere, manglende leder- eller fagkompetanse og hyppig utskifting av
ledere (Bufdir, 2022). Dette sammenfaller med funnene som er gjort i bade hotell- og
serveringsbransjen og bygge- og anleggsbransjen (Evensen, 2021: Breistein & @vreseth,
2023). Faglig arbeidsmiljg i barnevernet inkluderer utfordringer som mangel pa kollegaer a
drgfte vanskelige saker med, faglig uenighet blant kollegaer, og et gap mellom faglige idealer
og realiteter (Bufdir, 2022). Dette er likhetstrekk man finner i sykehussektoren der en av
sluttarsakene er gnsket om faglig utvikling (Midtsundstad & Nielsen, 2022). Sluttarsakene i
Forsvaret er ikke helt like, men 12 % av de som sluttet opplevde darlige muligheter til &

utvikle seg faglig og 12 % fikk ikke brukt kunnskapen og ferdighetene sine (Fauske & Strand,
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2023). Dette kan tyde pa at Forsvaret som organisasjon ikke utnytter det fulle potensiale til
sine medarbeidere og ikke gir sine medarbeidere mulighet til & utvikle seg faglig. En seregen
sluttarsak i forhold til de andre organisasjonene som er inkludert i denne studien er;
uinteressante arbeidsoppgaver, som direkte pavirker jobbtilfredsheten — som er en kritisk

faktor i Abbasi og Hollmans turnoverteori (2000).

I rapporten til FFI henter vi ut en rekke med faktorer som sammenfaller med trekk ved
organisasjonen, det gar pa lennsbetingelser, personellforvaltning, arbeidsmiljg, familieliv og
tro pa systemet (Fauske & Strand, 2023). Lgnnsbetingelser er overraskende nok, en faktor
som er lite fremtredende i mange av de andre organisasjonene denne oppgaven har sett pa,
men som har store likhetstrekk med funnene i barnevernstjenesten (Bufdir, 2022). Sentrale
gkonomiske faktorer som kan ha direkte innvirkning pa turnover er lgnn og arbeidsforhold,
som er kritiske i & pavirke turnover i organisasjoner (Abbasi & Hollman, 2000). Darlige
Ignnsbetingelser er en av hovedarsakene til at ansatte slutter i Forsvaret og i
barnevernstjenesten. Forsvaret, hvor 55% av respondentene opplevde en vesentlig
lennsgkning ved overgang til sivil sektor (over 100 000 kroner hgyere lgnn), illustrerer
betydningen av lgnnsbetingelser i turnover-prosessen (Fauske & Strand, 2023). Videre, blant
de som sluttet i Forsvaret i perioden 2021-2022, ble karrieremuligheter og lgnnsvilkar
fremhevet som hovedfaktorer, begge med omkring 30 % oppslutning, noe som understreker

deres signifikante innflytelse pa turnover.

I 2020 gikk 45 % av driftsbudsjettet i Forsvaret (17 milliard norske kroner) til a rekruttere,
beholde, motivere, utvikle og avvikle «Forsvarets viktigste ressurs, personellet» (Hanson &
Lindgren, 2023). Det er likevel personellforvaltning som er en av hovedtrekkene til at ansatte
ved organisasjonen slutter, og det var misngye med hvordan personell ble forvaltet i Forsvaret
som var den tredje stgrste sluttarsaken (Fauske & Strand, 2023). | undersgkelsen identifiseres
arbeidsmiljg som en av trekkene ved organisasjonen, der noen respondenter ikke var

forngyde.

Det var 17 % av de som deltok i undersgkelsen som oppga det & kombinere arbeid med fritid
eller familieliv som sluttarsak (Fauske & Strand, 2023). | forhold til de andre oppgavene som
er undersgkt i denne litteraturstudien finner vi ikke noen bransjer som har samme sluttarsak,
men igjen er det likhetstrekk til barnevernstjenesten, der dette var en av sluttarsakene (Bufdir,
2022).
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Den siste sluttarsaken som gar pa trekk ved Forsvaret som organisasjon er a ha mistet troen pa
systemet i sin helhet. For denne sluttarsaken fant Fauske & Strand (2023) en forskjell i den
yngre gruppen de undersgkte, der unge spesialister i sterre grad oppgav denne sluttarsaken
enn unge offiserer. Denne sluttarsaken ser vi ikke hos noen av de andre organisasjonene man
har sett pa i denne oppgaven. Turnoverteorien til Abbasi & Hollman (2000) fremhever
viktigheten av a forsta og adressere disse ulike sluttarsakene for a redusere kostnadene og de
andre negative konsekvensene av hgy turnover i organisasjoner. For a redusere turnover, kan
det vaere ngdvendig for Forsvaret a adressere bade de organisatoriske forholdene som pavirker
jobbtilfredshet og forpliktelse, samt de individuelle behovene og ambisjonene til de ansatte i

organisasjonen (Abbasi & Hollman, 2000).

Likhetene og ulikhetene i sluttarsakene, gjennom Abbasi & Hollmans (2000) teori, fra de
ulike studiene og rapportene sammenlignet med rapporten til Fauske & Strand (2023) om

Forsvaret kan oppsummeres som fglger:

Nar vi sammenligner likheter identifiserer man fglgende; betydningen av ledelse og
organisatorisk stette, arbeidsmiljgets innvirkning pa jobbtilfredshet og individuelle
karriereambisjoner. Den farste likheten finner man hos bade Fauske & Strand (2023),
Breistein & @vreseth (2023) og Midtsundstad & Nielsens (2022) som fremhever ledelsens
rolle og organisatorisk stgtte som kritiske faktorer for a redusere turnover. Dette inkluderer

aspekter som god kommunikasjon, synlighet, og statte fra ledelsen.

Den andre likheten man identifiserer er der Fauske & Strand (2023) diskuterer hvordan darlig
arbeidsmiljg og hyppige organisatoriske endringer kan redusere jobbtilfredsheten. Som er i
trad med funnene til Evensen (2021) og Halvorsrud & Helsvig (2021), hvor faktorer som
autonomi, oppleering, og rolledefinering er viktige for jobbtilfredshet.

Den tredje likheten som blir identifisert er individuelle karriereambisjoner, der funnene til
Fauske & Strand (2023) om individuelle faktorer som personlig vekst og sgken etter nye
utfordringer ligner pa de individuelle karriereambisjonene og malene diskutert i Bufdir (2022)
og Elvan & Wolden (2021).

Den fjerde og siste likheten som blir identifisert er misngyen med lgnnen i organisasjonen. |
undersgkelsen til Fauske & Strand (2023) er en av de mest fremtredende sluttarsakene nettopp
lenn. Ikke bare en av de stgrste, men den delt starste med sine 29 % av oppslutningen for

sluttarsaker. | undersgkelsen til Bufdir (2022) i barnevernstjenesten oppga de fleste som
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sluttet at arsaken var lav lgnn, enten med tanke pa ansvar/belastning (81 %) eller i forhold til

alternative arbeidsgivere (70 %).

Nar man ser pa ulikhetene mellom Forsvaret og de gvrige organisasjonene identifiserer man i
hovedsak tre ulikheter; spesifikke sektorutfordringer, arbeidsforhold, og
kompetansemobilisering og utviklingsmuligheter. Den farste ulikheten er der Fauske &
Strand (2023) fokuserer pa unike utfordringer i Forsvaret, som personellmangel og
organisasjonsendringer, diskuterer andre studier naturlig nok sine sektorspesifikke

utfordringer.

Den andre ulikheten som blir identifisert er arbeidsforhold. Der Fauske & Strand (2023) ikke
nevner arbeidsforhold direkte i Forsvaret, er dette elementet fremtredende i kommunal sektor
og hotell- og serveringsbransjen (Elvan & Wolden, 2021: Evensen, 2021). Dette kan
reflektere forskjeller i sektorenes natur og de ansattes forventninger. Den tredje og siste
ulikheten som blir kommer frem er selv om Fauske & Strand (2023) anerkjenner behovet for
personlig vekst, er det mindre fokus pa kompetansemobilisering og utnyttelse av ansattes
ferdigheter sammenlignet med IT-bransjen og sykehussektoren hvor disse aspektene er
sentrale (Halvorsrud & Helsvig, 2021: Midtsundstad & Nielsen, 2022).

Sammenfattet viser ssmmenligningen at mens det er mange likheter i faktorer som pavirker
turnover pa tvers av sektorer, som ledelse, arbeidsmiljg og individuelle karriereambisjoner, er
det ogsa viktige ulikheter. Disse ulikhetene kan skyldes spesifikke utfordringer og
forventninger i ulike sektorer, som Forsvaret sammenlignet med sykehussektoren eller hotell-

0g serveringsbransjen.

5.2 Forskningsspgrsmal 2 - Motivasjon

| dette delkapittelet skal vi ta for oss hvordan motivasjonen pavirket turnover hos de ansatte

og analysere forskjeller og likheter mellom det sivile arbeidsmarkedet og Forsvaret.

5.2.1 Bygge- og anleggsbransjen

Motiverende faktorer er de aspektene ved en jobb som, nar de er til stede, farer til

jobbtilfredshet (Herzberg, 1968). Disse faktorene er i stor grad relatert til selve jobbinnholdet.

Studien til Breistein & @vreseth (2023) fant at jobbtilfredshet var en vesentlig faktor som
pavirket ansattes intensjon om a enten forlate eller a bli i organisasjonen. Studien peker pa at
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flere av de ansatte fremhevet behovet for gode relasjoner hos de ansatte, og at hgyt
gjennomtrekk har pavirket deres jobbtilfredshet. Herzberg (1968) fremhevet behovet for et
godt forhold til kollegaer som en viktig hygienefaktor, noe som samsvarer med Breistein &
@vreseth (2023) sine funn i sin studie. Ved at det er mange som slutter vil det kunne skape en
arbeidsplass hvor de ansatte ikke far muligheten til  skape gode relasjoner, fordi folk ikke
blir lenge nok. I studien til Fauske & Strand (2023) kommer det ikke tydelig fram av
sluttarsakene hvordan forhold til kollegaer har pavirket turnover, og det blir dermed vanskelig

a sammenligne.

Breistein & @vreseth (2023) fremhever at omorganisering har pavirket turnoverintensjonen.
De beskriver at de ansatte opplevde at en omorganisering i bedriften medferte negative
konsekvenser i form av at samarbeid og samhgrighet var blitt darligere. Dette kan peke pa
Herzbergs (1968) hygienefaktor som handler om hvordan organisasjonen drives og hvordan
den ledes. Det kan argumenteres for at en endring som ikke kommuniseres tydelig nok fra
ledelsen kan skape misngye hos de ansatte. Breistein & @vreseth (2023) fremhever ogsa at en
av respondentene opplevde positive effekter ved omstillingen. Fauske & Strand (2023) hadde
bare 5 % av respondentene som svarte at omstilling var en del av deres sluttarsak. Men det er
14 % som hadde «mistet troen pa systemet» og 12 % som ikke var forngyd med utviklingen
til Forsvaret, som sluttarsaker. Det kan argumenteres at begge disse arsakene har elementer av
omstilling og endring i seg, og at denne faktoren har en vesentlig pavirkning til sluttarsaker i

Forsvaret.

Studien til Breistein & @vreseth (2023) peker pa at flere av de ansatte opplever en hgy
arbeidsbelastning. Underbemanning fremheves som en av grunnene, og at dette igjen farer til
at flere slutter. For hgy arbeidsbelastning kan fare til at ansatte mangler en opplevelse av a
prestere i jobben, og det kan pavirke deres privatliv ved at de ma ta flere vakter. Dette mener
Herzberg (1968) farer til bade manglende motivasjon, og gkt misngye. | Fauske & Strand
(2023) sin undersgkelse har 17 % oppgitt at det er vanskelig & kombinere jobb og fritid, og 11
% oppgitt hgy arbeidsbelastning, som sluttarsak. Disse tallene indikerer at disse faktorene er
betydelige arsaker til turnover ogsa i Forsvaret. Det kommer ikke frem i undersgkelsen hva
som farer til at det er vanskelig a kombinere jobb og fritid, ei heller hva den hgye
arbeidsbelastningen skyldes, sa det kan veere forskjellige bakenforliggende arsaker i disse to

studiene.
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Karrieremuligheter trekkes ogsa frem som en faktor som farte til lavere jobbtilfredshet i
studien til Breistein & @vreseth (2023). Dette hadde bakgrunn i manglende oppfalging av
lederne og ansatte som ikke opplevde progresjon og videreutvikling. De peker pa at hyppige
lederbytter i bedriften farte til manglende tid til a skape gjensidig tillitt og respekt. Dette farte
til at noen av de ansatte hadde vansker med & se sin fremtid i bedriften. Manglende
karrieremuligheter var den stgrste sluttarsaken i studien til Fauske & Strand (2023), hvor 29
% av respondentene oppga dette som en av sluttarsakene. Dette papekes bade i teorien til
Herzberg (1968) og Abbasi & Hollman (2000) som en viktig faktor for a skape jobbtilfredshet

0g unnga turnover.

5.2.2 Sykehussektoren

I sykehussektoren var hovedfaktorene faglig utvikling og falelsen av a ikke bli satset pa
(Midtsundstad & Nielsens, 2022). Siden undersgkelsen av Midtsundstad & Nielsen (2022) er
gjennomfart for eldre ansatte kan man anta at funnene er noe annerledes enn i de andre
undersgkelsene. Likevel er mangelen pa slike faktorer med pa a redusere jobbtilfredshet og

gke sannsynligheten for turnover.

I sykehussektoren er det flere aspekter som kan knyttes til Herzbergs (1968) hygienefaktorer,
som arbeidsmiljg, arbeidstid, konflikter pa arbeidsplassen og manglende verdsettelse
(Midtsundstad & Nielsen, 2022). Rapporten til Midtsundstad & Nielsen (2022) trekker frem
arbeidsmiljg og fysisk arbeidsbelastning som potensielle arsaker til turnover. Det var flere
som oppga dette som en medvirkende arsak til misngye, noe som sammenfaller med
hygienefaktorene til Herzberg (1969). Denne faktoren finner vi i liten grad igjen i Fauske &
Strand (2023) sin rapport. Det er kun 4 % som har svart at arbeidsmiljg var en del av
sluttarsaken. Flere deler av Forsvaret har en fysisk belastende jobb, men samtidig blir de
ansatte selektert og trent for a tale denne belastningen. Det er ogsa verdt & nevne at rapporten
til Midtsundstad & Nielsen (2022) omhandler eldre i omsorg- og pleiengringen, noe som gjar

det naturlig at helseproblemer vil veere starre enn hos unge, friske ansatte i Forsvaret.

5.2.3 Barnevernet

Bufdir-rapporten (2022) trekker frem tre sluttarsaker relatert til rammebetingelser og
psykososialt arbeidsmiljg som sentrale i sin undersgkelse: Hgyt arbeidspress, lav lgnn og
psykisk belastende arbeid.
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Hoyt arbeidspress kan relateres til hygienefaktorene arbeidsforhold og personellpolitikk
(Herzberg, 1968). Undersgkelsen beskriver at arbeidspresset skyltes at arbeidsoppgavene i seg
selv var krevende, samtidig som det var for fa ansatte i forhold til mengde pa arbeidsoppgaver
(Bufdir, 2022). De trekker ogsa fram at det er mye «tunge» saker/skjebner og at de ansatte
opplever en personlig belastning i enkeltsaker. De ansatte faler pa et ansvar for «klientene» de
mgter pa jobb, noe som etter Herzbergs (1968) teori skal resultere i mer jobbtilfredshet. Det
kan se ut som at kombinasjonen av ansvar, men fglelsen av a ikke prestere godt nok, gjer at
ansvar oppleves som negativt av de ansatte. Det var kun 11 % som svarte at arbeidsbelastning
var en sluttarsak i Forsvaret, samt 8 % som opplever at personellmangel gjer det vanskelig a
strekke til, i rapporten til Fauske & Strand (2023). Denne forskjellen kan skyldes at de ansatte
i Forsvaret har bedre fysisk og faglig trening, noe som kan gjgre de mer robuste i mgtet med
jobben. Det kan ogsa skyldes at de feerreste i Forsvaret ma forholde seg til slike «tunge»
medmenneskelige saker i det daglige, med unntak noen fa som deltar i internasjonale

operasjoner i et begrenset tidsrom.

Respondentene i Bufdir-rapporten (2022) oppga at lav lgnn var en faktor som farte til
misngye og turnoverintensjon. De opplevde at lgnnen var lav i forhold til ansvar og
belastning, samtidig som de hadde en oppfatning om at de kunne fa bedre Ignn hos en annen
arbeidsgiver. Sett i lys av kognitiv forventningsteori sa kan det argumenteres for at de ikke
opplever at innsatsen farer til bedre resultat, og at resultatet ikke farer til nok belgnning
(Kaufmann & Kaufmann, 2015), noe som vil kunne fgre til manglende innsats eller
turnoverintensjon. Denne sluttarsaken kjenner vi igjen i rapporten til Fauske & Strand (2023)
hvor misngye med lgnnsbetingelser var en av de to mest utbredte sluttarsakene. Dette kan ha
sammenheng med at man bade i barnevernet og Forsvaret har arbeid som kan oppleves som
viktig for den ansatte, samtidig som lgnnsnivaet kan veere relativt lavt i forhold til andre

bransjer.

Arbeidet oppleves som psykisk belastende for respondentene i undersgkelsen (Bufdir, 2022).
Rapporten trekker frem at respondentene mener at arbeidet i seg selv er for psykisk belastende
(Bufdir, 2022). De savner ogsa stette fra kollegaer og opplever manglende motivasjon fordi
gode kollegaer slutter. Disse funnene kan relateres til hygienefaktoren om forhold til
kollegaer og arbeidsforhold. Begge disse faktorene vil ifglge Herzberg (1968) kunne fare til
misngye hos den ansatte, noe som samsvarer med funnene i Bufdir-rapporten. Denne
sluttarsaken varierer fra svarene hos tidligere forsvarsansatte. Det er kun 4 % som oppgir

arbeidsmiljg som en sluttarsak.
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5.2.4 Hotell- og serveringsbransjen

Evensen (2021) trekker fram opplaring som en av hovedfunnene for turnover i sin
undersgkelse, dette kommer ikke frem i rapporten om Forsvaret. Herzberg (1968) trekker
frem prestasjon som en viktig motivasjonsfaktor for & oppna jobbtilfredshet. Evensen (2021)
peker pa at manglende, og ustrukturert opplaring vil kunne fare til et taft mate med ny jobb
innen reiseliv, samtidig som at de ansatte gnsker en fglelse av mestring. Om de ansatte ikke

opplever prestasjon i jobben kan det fare til turnoverintensjon.

Evensen (2021) beskriver at respondentene gnsker variasjon i arbeidet og gode relasjoner til
kollegaer. Dette kommer ikke frem i rapporten om Forsvaret, det er neermere a anta at det er
gode relasjoner til kollegaer, dette i fraveer av dette som sluttarsak (Fauske & Strand, 2023).
Dette samsvarer med teorien til Herzberg (1968), som trekker frem forhold til kollega som en
viktig faktor for a unnga misngye hos de ansatte. Evensen (2021) trekker ogsa frem et gnske
om anerkjennelse for jobben man gjer, dette samsvarer ikke med sluttarsakene i Forsvaret.
Dette funnet samsvarer med motivasjonsfaktoren til Herzberg (1968) om at anerkjennelse er
viktig for jobbtilfredshet.

5.2.5 Kommunal sektor

Elvan & Wolden (2021) trekker frem en opplevelse av hgyt arbeidspress hos sine
respondenter. Mellomlederne i deres studie opplevde en varierende grad av stgtte og
oppfelging fra sine overordnede. Dette kan skyldes at organisasjonens ledelsespraksis ikke
tilrettelegger for tilstrekkelig statte til sine mellomledere. De fant ogsa ut at respondentene
som opplevde a fa stette, hadde en starre mestringsfalelse i jobben. Elvan & Wolden (2021)
anser disse tre faktorene til @ ha en sammenheng, og at de mulig kan ha fart til hgyere
turnover i organisasjonene de undersgkte. Bade ledelse, og opplevelsen av a prestere, finner vi
igjen i Herzbergs (1968) teori, som henholdsvis hygienefaktor og motivasjonsfaktor. | Fauske
& Strand (2023) sin rapport har 11 % av respondentene svart at hgy arbeidsbelastning var en
medvirkende sluttarsak. Hayt arbeidspress og hgy arbeidsbelastning kan muligens ha
forskjellige betydninger i studiene, noe som gjgr denne sammenligningen mindre valid. 9 %
svarte at de var misforngyde med en eller flere av sine ledere, noe som kan inkludere
manglende stotte fra sin leder. Det kan argumenteres for at dette punktet ikke er vesentlig for
turnover i Forsvaret, samtidig som at det & veere misforngyd med sin leder ikke er
ensbetydende med manglende stgtte. Dette gjer at ogsa denne faktoren er vanskelig a
sammenligne.
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Elvan & Wolden (2023) beskriver at handlingsrom i eget arbeid var viktig for sine
respondenter. Handlingsrom til & lede sin seksjon med de ressursene de har tildelt vil kunne
skape ansvarsfglelsen som Herzberg (1968) beskriver som en motivasjonsfaktor.
Kombinasjonen av hgye krav til resultat, manglende handlingsrom og opplevelsen av
manglende tillit skapte misngye og manglende motivasjon hos de kommunale mellomlederne.
Dette samsvarer med Herzbergs (1968) teori hvor ansvar og prestasjon er to faktorer som
pavirker jobbtilfredshet, og ledelse og administrasjon er to faktorer som pavirker

jobbmisngye.

5.2.6 IT bransjen

Halvorsen & Helsvig (2021) drar frem mestringstro som den viktigste faktoren for
turnoverintensjon i sin studie. De beskriver at respondentene opplever seg som overkvalifisert
til jobben og at de @nsker starre utfordringer. Dette kan ha samsvar med for lite ansvar i
stilling, manglende opplevelse av prestasjon fordi oppgavene er for «enkle» og manglende
muligheter for vekst og framdrift, som alle er faktorer som skaper jobbtilfredshet ifglge
Herzberg. Pa en annen side peker Halvorsen & Helsvig (2021) pa at «mestringsorientert stgtte
fra kollegaer», altsa at et arbeidsmiljg med fokus pa mestring, gjer at de ansatte velger & bli i
organisasjonen. | Fauske & Strand (2023) sin rapport om Forsvaret er manglende
karrieremuligheter den viktigste sluttarsaken til respondentene, samtidig som 12 % svarer at
opplevelsen av a ikke fa brukt kunnskap og ferdigheter, samt darlige muligheter til a utvikle
seg faglig, var en del av deres sluttarsak. Dette kan tyde pa at det er flere likheter i hva som
skaper turnoverintensjon hos de ansatte i Forsvaret og i casebedriften til Halvorsen & Helsvig
(2021).

Studien til Halvorsen & Helsvig (2021) beskriver at organisasjonen de undersgkte i sin studie
har delegert beslutningsmyndighet ned til lavere niva i organisasjonen, og at det er stor grad
av autonomi hos de ansatte. Nar man delegerer ansvar, og de ansatte opplever ansvar for egne
oppgaver vil det skape jobbtilfredshet hos de ansatte (Herzberg, 1968). Denne maten a
organisere arbeidet pa kan ogsa falle inn under hygienefaktorene organisasjon og
administrasjon, og ledelse. Begge disse faktorene er hygienefaktorer som kan motvirke
jobbmisngye. | rapporten til Fauske & Strand (2023) var det kun 4 % som oppga et gnske om
mer ansvar som en sluttarsak. Dette tyder pa at de fleste av de som sluttet i Forsvaret og
svarte pa denne undersgkelsen opplevde at de hadde nok ansvar i sin jobb. Dette er en likhet

mellom IT- bransjen og Forsvaret (Halvorsen & Helsvig, 2021: Fauske & Strand, 2023).
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5.2.7 Forsvaret

| Fauske & Strand (2023) er de tre starste sluttarsakene manglende karrieremuligheter (29 %),
misngye med lgnnsbetingelsene (29 %) og misngye med personalforvaltning (20 %). For de
ansatte er vekst og framdrift en viktig faktor for jobbtilfredshet ifglge Herzberg (1968).
Organisasjonens personalforvaltning og lennsbetingelser finner vi innenfor hygienefaktorene
som nar fraveerende skaper jobbmisngye. Av de som sluttet i Forsvaret krysset hele tre
fjerdedeler av kun for sluttarsaker som uttrykket direkte misngye med jobben de hadde i
Forsvaret (Fauske & Strand, 2023). Dette er en tydelig indikator pa at hoveddelen av de som

sluttet var generelt misforngyde med noe pa arbeidsplassen.

Det kan argumenteres for at misngye med lgnnsbetingelsene er en faktor som skiller seg ut
ifra de fire andre studiene vi har gjennomgatt over. Det er ingen av de andre studiene som har
lgnnsbetingelser som en framtredende faktor for & skape turnoverintensjon. Kaufmann &
Kaufmann (2015) trekker frem at de ansatte ma tro at gode resultater fgrer til mer belgnning
for & vaere motivert. Lann er et gkonomisk insentiv som kan brukes til & motivere de ansatte
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Lenn er ogsa en av hygienefaktorene til Herzberg (1968)
som kan skape misngye nar den ansatte ikke opplever lgnnen som rettferdig.

Karrieremuligheter er ogsa en faktor som kan vere en belgnning. Rapporten til Fauske &
Strand (2023) viser tydelig at de ansatte som sluttet i Forsvaret, ikke var forngyd med
mulighetene organisasjonen gav. Den kognitive forventningsteorien beskriver at belgnningen
ma bety noe for den ansatte hvis den skal gi bedre innsats og motivasjon (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). Det kan veere flere av de ansatte som gnsker at karrieremuligheter og
utvikling skal veere en del av insentivene som organisasjonen tiloyr. Samtidig er det Forsvaret
bygd opp hierarkisk og det er som ofte «faerre» stillinger pa et hgyere niva, noe som gjer at
det ikke ngdvendigvis er manglende muligheter i Forsvaret, men at respondentene som har

sluttet ikke har konkurrert seg til a fa avansement eller videreutdanning.

Det er flere sluttarsaker i studien til Fauske & Strand (2023) som utpeker seg med relativ hgy
svarprosent. Vanskeligheter med a kombinere jobb og fritid (17 %), og de som svarte at de
har mistet troen pa systemet (14 %) eller ikke er forngyd med utviklingen i Forsvaret (12 %).
Vanskeligheter med a kombinere jobb og fritid kan ogsa ha en overlappende betydning med
arsaken om at man er misforngyd med personellforvaltningen. Begge disse sluttarsakene kan

relateres til Herzbergs (1968) hygienefaktorer. Organisasjonens personalpolitikk pavirker
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begge disse punktene, samtidig som at arbeidsforhold i form av geografisk plassering av

arbeidsplassen kan pavirke den ansattes fritid.

Det kan argumenteres for at sluttarsakene til de som har mistet troen pa systemet, og de som
mener Forsvaret utvikler seg i feil retning, har en viss overlapp. Begge disse sluttarsakene kan
relateres til motivasjonsfaktoren som omhandler arbeidsoppgaven sin karakter. Det kan ha
sammenheng med teknologisk utvikling som endrer metoder, praksiser og arbeidsoppgaver
for ansatte i Forsvaret. Det kan ogsa ha sammenheng med mer ideologiske tanker om hvordan
Forsvaret skal se ut, med kapasiteter og struktur. Pavirkningen av slike ideologiske fenomen
er i liten grad beskrevet i teorien som brukes i denne oppgaven, noe som gjer det vanskelig a

analysere pa en god mate.

| Forsvaret kommer ikke dette frem som en egen sluttarsak, men Forsvaret har nok et starre
fokus pa a skape psykologiske kontrakter for a beholde ansatte. Organisasjonen oppretter en
psykologisk kontrakt med medarbeideren ved & skape band mellom den ansatte og
arbeidsgiveren. | bygge- og anleggsbransjen er en av hovedarsakene organisatorisk
tilknytting, men funnene peker pa det motsatte i kommunal sektor, organisatorisk
engasjement (Breistein & @vreseth, 2023). Der organisatorisk tilknytting er opplevd statte fra
organisasjonen, altsa fra organisasjonen til den ansatte, er organisatorisk tilknytting fra den

ansatte til organisasjonen (Elvan &Wolden, 2021).
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6 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vaert & sasmmenligne sluttarsaker i Forsvaret, med
sluttarsaker i det sivile arbeidsmarkedet. Ved a sammenligne sluttarsaker gnsket vi a se pa
ulikheter og likheter, for a se om sluttarsakene til tidligere ansatte i Forsvaret skiller seg ut fra

det sivile arbeidsmarkedet.

Forskningsprosjektet hadde som formal & besvare problemstillingen «Hvordan skiller
sluttarsakene i Forsvaret seg fra de i sivile arbeidsplasser?». For & svare bedre pa

problemstillingen brukte oppgaven to forskningsspgrsmal, funnene er oppsummert under:

Forskningssparsmal 1: «Er det trekk ved organisasjonen eller trekk ved personellet som er

den viktigste sluttarsaken?»

Det er vanskelig a si om det er trekk ved organisasjonen eller trekk ved personellet som er den
viktigste arsaken, for hver ansatt som slutter har nok sin egen grunn og historie. I analysen
kom vi derimot frem til disse arsakene ved personellet og organisasjonen som viktige

sluttarsaker;

Trekk ved personellet er i hovedsak gnske om sivil utdanning og darlige karrieremuligheter.
Sivil utdanning som sluttarsak kommer klart frem som en viktig arsak i Forsvaret, noe som
skiller seg fra de andre organisasjonene vi har sett pa i denne studien. Darlige
karrieremuligheter er en viktig sluttarsak i bygge- og anleggsbransjen, og store likhetstrekk

med funnene i barnevernstjenesten.

Trekk ved organisasjonen er mer omfattende, og i Forsvaret er det vesentlig flere sluttarsaker
som gar pa organisasjonen enn personellet. Det som skiller sluttarsakene i Forsvaret med
resten av organisasjonene er sektorutfordringer, arbeidsforhold, personlig vekst og mistet
troen pa organisasjonen. Sektorutfordringer er noe alle organisasjonene har forskjellig pa sin
mate. Arbeidsforhold skiller seg ut ved a ikke veere en av de viktigste sluttarsakene i
Forsvaret, men som gar igjen i de andre organisasjonene. | Forsvaret kommer lav
annerkjennelse for personlig vekst, det er lav utnyttelse av de ansattes ferdigheter og
kunnskap, og det er et mindre fokus pa kompetansemobilisering. En av de viktigste
sluttarsaken som kommer frem i Forsvaret er misngye med lgnnen i organisasjonen, dette
finner vi spesielt igjen i barnevernstjenesten og til dels i kommunal sektor, men skiller seg fra
de andre organisasjonene.
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Forskningssparsmal 2: «Er det forskjellige motivasjonsfaktorer som pavirker sluttarsakene

fra Forsvaret til andre organisasjoner?»

De forskjellige sluttarsakene i Forsvaret som skiller seg fra de andre organisasjonene er delt
opp | Herzbergs to-faktor teori som hygiene- og motivasjonsfaktorer. I denne studien har vi
funnet at det er desidert flest hygienefaktorer som skiller sluttarsakene mellom Forsvaret og

de andre organisasjonene.

Motivasjonsfaktorer som skiller sluttarsaker i Forsvaret med de andre organisasjonene er den
enkeltes opplevelse av ansvar i arbeidshverdagen. Det er svert fa i Forsvaret som har et gnske
om mer ansvar i jobben, noe som skiller seg fra noen av de andre organisasjonene. Nar
jobbtilfredsheten blir lav, som Herzberg (1969) ser pa som en motivasjonsfaktor, gar det

utover den enkeltes ansatte jobbmotivasjon som igjen farer til at ansatte slutter.

Hygienefaktorer der Forsvaret skiller seg fra de andre organisasjonene som er sett pa i denne
oppgaven er; positivt arbeidsmiljg og stattende kollegaer, mistet tro pa Forsvaret som system,
ikke forngyd med utviklingen til Forsvaret og jobbsikkerhet. Det er fa som velger darlig
arbeidsmiljg som en viktig sluttarsak i Forsvaret, som skiller seg fra de andre
organisasjonene. Det kommer heller ikke frem at manglende statte fra kollegaer er en viktig
sluttarsak, dette kan tyde pa at det er et godt og stattende arbeidsmiljg i Forsvaret. Mistet
troen pa Forsvaret som system og at ansatte ikke er forngyd med utviklingen til Forsvaret
skiller seg kraftig ut fra de andre organisasjonene vi har sett pa i denne studien. Disse
sluttarsakene er kanskije det mest urovekkende i denne studien, og muligens spesielt viktig nar
dette kommer frem fra de ansatte som har jobbet inne i organisasjonen. Jobbsikkerhet
kommer ikke opp som en sluttarsak i Forsvaret, noe som skiller Forsvaret fra de andre
organisasjonene, og det er grunn til & anta at med sine lange kontrakter er sikkert & ha

Forsvaret som arbeidsgiver.

Problemstilling: «Hvordan skiller sluttarsakene i Forsvaret seg fra de i sivile

arbeidsplasser?»

Vi har na presentert funnene for de to forskningsspgrsmalene vare og vil avslutte med en &
trekke funnene videre til en konklusjon pa problemstillingen. Sluttarsakene i Forsvaret skiller
seg med gnske om en sivil utdannelse og darlige karrieremuligheter som trekk ved
personellet. Trekk ved organisasjonen har flere sluttarsaker som skiller seg ut; organisatoriske
sektorutfordringer, fraveeret av darlig arbeidsmiljg og darlige arbeidsforhold, lav personlig
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vekst og mistet troen pa organisasjonen. Motivasjonsfaktoren som skiller seg ut i Forsvarets
sluttarsaker fra de sivile arbeidsplassene er: fa som slutter pa grunn av for lite ansvar i jobben.
Hygienefaktorene som skiller seg ut i Forsvaret er vesentlig flere; positivt arbeidsmiljg og
stgttende kollegaer, mistet tro pa Forsvaret som system, ikke forngyd med utviklingen til

Forsvaret og god jobbsikkerhet.

6.1 Anbefalt videre forskning

Fellestrekkene for organisasjonene Forsvaret, barnevernstjenesten og sykehussektoren er at de
er offentlige, det er ogsa sektorer som nok sliter med turnover, derfor mener vi det kunne vert
interessant a sett rapporter pa andre naeringer eller organisasjoner. Spesielt 8 sammenligne
med bedrifter som ikke sliter med turnover for a se pa sluttarsakene der, samt forbedre
sammenligningsgrunnlaget med Forsvaret. Kan likhetene og ulikhetene som er funnet i denne
oppgaven finnes i like stor grad i det private markedet eller er det flest likheter med offentlig
sektor? En annen mulighet er a se pa sluttarsaker i Forsvaret over tid, er det ulike sluttarsaker
som kommer frem i tidligere rapporter far 2020? Her kan man se pa trenden som har vert for
de ulike sluttarsakene, og kanskije forutse hva som kommer til & bli sluttarsakene fremover,
for sa & forhindre/motarbeide turnover i Forsvaret. P& denne maten kan man se turnover over

et historisk snitt, og finne ut om turnover er historisk hay eller pa snittet?

Det var 17 % av de som deltok i undersgkelsen som oppga det & kombinere arbeid med fritid
eller familieliv som sluttarsak (Fauske & Strand, 2023). Her er Forsvaret i en serstilling, der
de ansatte ofte er pa dggnvakter eller borte fra familien over en lengre periode. Det kunne
veert interessant a se pa bedrifter som har liknende arbeidstid og bortetid nar de arbeider, slik
som andre skipsbedrifter, oljenzringen eller degnvakttjenester der man er fysisk borte fra

familie.

Erfaringsmessig kan det vaere forskijeller pa de yngre og de eldre respondentene nar det
kommer til noen av sluttarsakene, FFI har i sin rapport sett at sluttarsaker for de til og med 30
ar, og med de over 30 ar kan variere. Det kunne veert interessant a se videre pa om
sluttarsakene hos andre organisasjoner er de samme for jevnaldrende, og hvordan det varierer.
Forsvaret er en stor organisasjon, og det samme gjelder for de andre organisasjonene i denne
undersgkelsen, ndr man har en sa stor organisasjon kan sluttarsakene variere veldig fra
avdeling til avdeling. Det kunne vert interessant & sammenligne sluttarsakene innad i

Forsvaret, enten i Haer, Sjo og Luft, eller enkelte avdelinger.
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