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ABSTRACT

Our experience shows that it is not enough just to focus on a varied job, good working
environment, career opportunities and salary. In the current job market, it is equally important

to focus on human resources in addition to the organization’s reputation and attractiveness

The purpose of our thesis has been to examine whether the organization's reputation and
attractiveness affect recruitment. We wanted to examine whether there were differences
between the employee’s expectations of an attractive employer as opposed to the
managements perception of what an attractive employer is. Furthermore, we wanted to find
out how businesses/industries can work with their reputation and attractiveness, as well as
how and why reputation and attractiveness affect recruitment. Through study of theory and
through insight into a selected survey unit, the purpose of our thesis was to provide relevant
knowledge and an increased understanding of the challenges we would face in terms of issues

and research questions.

In our thesis, we have mainly used qualitative methodology through interviews. In advance of
the interviews, we conducted a survey in which we used a quantitative approach. The purpose
of the survey was to “draw a picture” of the survey unit at a given time, as well as giving us a
foundation for asking relevant questions in connection with the interviews. Both the survey

and the interviews were conducted at a large logistics company located near Tromsg, Norway.

In addition to the survey, we have considered and answered our issues and research questions
through the study of literature, including relevant industry research. Throughout the
assignment, we investigated what work was being done in relation to reputation,

attractiveness and recruitment, and how, according to theory, it could and should work

In our literature review, we found that a clear vision that is rooted and refined could help
create even more dedicated and proud employees who knowingly or unknowingly contribute

to affect the organization’s reputation and attractiveness

Theory shows that for all types of organizations it is important to know how potential
employees relate to the organization's reputation and attractiveness when considering

applying for a job

On this basis, we wanted to see if the organization worked in line with, or in disregard of,

what research and theory dictates, and whether the organization had made this part of an



overall strategic plan. We will also look at how and if the reputation and attractiveness of our

research unit had affected employees when they started to work in the organization.

In the conclusion of our thesis, we will make some recommendations to the survey unit about
what can, and should, be done to further enhance its reputation and attractiveness. We have
also included some suggestions for further research.



FORORD

Denne oppgaven (MBA-Master of Business Administration) skrives som en avsluttende del
av et samlingsbasert masterstudium med fokus pa strategi, ledelse og gkonomi. Gjennom ca
tre ar har vi som godt voksne studenter, fatt brynt oss pa en lang rekke fagomrader. Perioden
har veert preget av gode faglige samlinger i Tromsg, dyktige forelesere, gode lokale
gruppeprosesser, eksamenspress og sist, men ikke minst et altoppslukende arbeid med
masteroppgaven.

Arbeidet med oppgaven har vert bade spennende og krevende. De siste manedene har de
fleste kvelder og helger gatt med til & saumfare teori, surfe pa internett etter relevant stoff
samt & skrive og omskrive de ulike delene av oppgaven. Vi har tilegnet oss mye ny kunnskap
innen fagomradet omdgmme, attraktivitet og hvordan dette kan pavirke rekruttering. I tillegg
har vi fatt et bedre innblikk og forstaelse av vitenskapelige forskningsmetoder. Vi gnsker a
rette en stor takk til var veileder, Dorthe Eide, ved Universitetet i Nordland for raske og
konstruktive tilbakemeldinger underveis. Vi vil ogsé takke Bjgrn Willy Amo, Universitetet i
Nordland. En stor takk til ASKO Nord og til informantene som velvillig stilte opp til intervju.
De gav oss et vesentlig bidrag til denne oppgaven. Til slutt vil vi takke vare familier for den

gode stgtten underveis.

Sjevegan, mai 2014

Frode Johansen, Bjgrn Nordmo og Rune Sebjgrnsen



SAMMENDRAG

Vare erfaringer viser at det ikke holder kun & ha fokus pa variert jobb, godt arbeidsmiljg, gode
utviklingsmuligheter og lgnn. | dagens arbeidsmarked er det a ha et bevisst forhold til de

menneskelige ressursene i tillegg til fokus pa egen attraktivitet og omdgmme, vel sa viktige.

Hensikten med var masteroppgave har vert a undersgke om organisasjoners omdgmme og
attraktivitet pavirker rekrutteringen. Vi gnsket a undersgke om det er noe som skiller
arbeidstakeres forventninger til en attraktiv arbeidsgiver i forhold til ledelsens oppfatning av
hva en attraktiv arbeidsgiver er. Vi ville videre finne ut hvordan bedrifter/ bransjer kan jobbe
med omdgmme og attraktivitet, samt hvordan og hvorfor omdgmme og attraktivitet pavirker
rekruttering. Gjennom studier av teori og et innblikk i en utvalgt undersgkelsesenhet, har vi
som mal med vart arbeid & skaffe oss relevant kunnskap og gkt forstaelse for utfordringen i

var problemstilling og vare forskningsspgrsmal.

| var oppgave har vi i all hovedsak benyttet oss av kvalitativ metode gjennom intervju. |
forkant av intervjuene har vi gjennomfgart en survey, der vi brukte kvantitativ tilnerming.
Hensikten med surveyen var «a tegne et stemningsbilde» i undersgkelsesenheten pa et gitt
tidspunkt, samt gi oss et grunnlag for a stille relevante spgrsmal i forbindelse med intervjuene.
Bade surveyen og intervjuene ble gjennomfart hos en stor logistikkbedrift lokalisert i

nerheten av Tromsg.

I tillegg til undersgkelsen har vi belyst og besvart var problemstilling og vare
forskningsspgrsmal gjennom studier av litteratur, inkludert relevante bransjeundersgkelser.
Gjennom oppgaven har vi undersgkt hvordan det faktisk jobbes med omdegmme, attraktivitet
og rekruttering, og hvordan det i falge teorien kan, og ber jobbes. Vi papeker at vi i var
oppgave ikke vil klare a fa frem alle nyanser og sammenhenger som vi kunne fatt med en

bredere anlagt studie.

| var litteraturstudie fant vi at en tydelig visjon som er forankret og gjennomarbeidet, vil
kunne bidra til & skape enda mer engasjerte og stolte medarbeidere som bevisst eller ubevisst
bidrar til & pavirke organisasjonens omdgmme og attraktivitet. Vi har sett at godt strategisk
arbeid vil kunne danne grunnlaget for & utvikle organisasjoners attraktivitet samt bygge opp
og opprettholde eget omdgmme. Dersom bedriften fremstar proaktiv med gode strategier og

planer for fremtiden, vil de kunne fremsta bedre enn sammenlignbare organisasjoner.



Teorien viste at det for alle typer organisasjoner vil vere viktig a kjenne til hvordan aktuelle
medarbeidere forholder seg til organisasjonens omdgmme og attraktivitet nar de vurderer a
sgke jobb. Har arbeidsgiver god kunnskap om disse temaene? Hvordan jobber var

undersgkelsesenhet med omdgmme og attraktivitet i forhold til rekruttering?

Ved & sette fokus pa omdgmme- og merkevarebygging i forbindelse med rekruttering, kan
organisasjoner i sterre grad fremsta som attraktiv for den eller de malgruppene organisasjonen
gnsker a rekruttere fra. Systematisk arbeid med rekruttering og et bevisst arbeid i forhold til
egen attraktivitet og omdgmmebygging vil kunne bidra til at organisasjonen klarer a
rekruttere de best kvalifiserte medarbeiderne.

Med bakgrunn i dette ville vi se om bedriften arbeidet i trad med eller uavhengig av hva
forskning og teori beskriver og om bedriften eventuelt hadde forankret dette pa et overordnet
strategisk plan. Vi ville ogsa se pa hvordan, og om omdgmmet og attraktiviteten til var
undersgkelsesenhet hadde pavirket ansatte nar de takket ja til & arbeide i bedriften.

Nar det gjelder rekruttering fant vi ut at det er av vesentlig betydning at organisasjonen har
utfart en best mulig analyse av hva som kan trekke til seg den kompetansen man har behov
for. Videre fant vi at darlig omdgmme ikke bare vil fare til faerre sgkere til organisasjonen,
men ogsa at naveerende ansatte i gkt grad gnsker seg vekk fra organisasjonen.

Nar det gjelder hvordan bedrifter kan gjare seg mest mulig attraktiv for 4 tiltrekke seg sgkere
sa vi at teorien peker pa flere faktorer det er viktig & ha fokus pa. Det aller viktigste er
hvordan organisasjonen blir oppfattet av potensielle sgkere- om den faktisk fremstar som
attraktiv. Videre har vi har sett pa turnover hvor vi fant at misngye med jobben og

jobbinnholdet kan spores tilbake til om ansatte velger & sgke etter andre jobbalternativer.

Ledelsen i en organisasjon har en sentral rolle i forhold til & medvirke til at ansatte blir i
organisasjonen. | var undersgkelse fant vi at fokus pa god kommunikasjon mellom ledelse og
ansatte er viktig. Det samme med involvering av medarbeider pa alle niva i organisasjonen.
Vi fant at fokus pa kursing og utdanning av mellomledere, spesielt innenfor ledelse og
personalbehandling, er viktig. For & komplettere fokuset pa lederutvikling er det viktig at det
utarbeides kompetanseplan. Ulike oppfatninger mellom ledelsen og medarbeidere i forhold til
hvordan kommunikasjonen foregar og faktisk er, vil kunne fare til gkt sykefravar, gkt

turnover og ikke minst potensielt tap av omdgmme.



Identitet sier noe om profilen og verdiene som kommuniseres av en organisasjon og de
ansattes syn pa dette. Image viser det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av
organisasjonen som danner grunnlag for omdgmmebygging i en organisasjon. En
organisasjon med et sterkt merkenavn vil lettere kunne utvikle et image som skiller seg fra
konkurrentene. Dermed viser organisasjonen evne til & vare en attraktiv organisasjon som
mange gnsker a jobbe for. Gjennom at arbeidsgiver har fokus pa merkevarebygging kan

bedriften trekke til seg og ikke minst beholde arbeidskraft.

Det kan synes som at var undersgkelsesenhet kunne hatt et enda mer bevisst forhold til disse
begrepene. Vi fant ulike forhold i bedriften som det bgr jobbes enda mer bevisst og
systematisk med. | avslutningen av oppgaven vil vi komme med noen anbefalinger til
undersgkelsesenheten om hva som kan og bgr arbeides ytterligere med for a forbedre

omdgmme og attraktivitet. Vi har ogsa tatt med noen forslag til videre forskning.

Vi mener at dersom vare anbefalinger blir fulgt, vil dette kunne pavirke rekrutteringen i
positiv retning, samt at bade omdgmmet og attraktiviteten ytterligere vil kunne gke. Var
masteroppgave Vil kunne tilfare kunnskap om et tidsaktuelt tema. Oppgaven vil veere aktuell,
ikke bare for oss, men ogsa for bedriftsledere og personer med ansvar for rekruttering i

organisasjoner.

Vi
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1 INNLEDNING

Samfunnet generelt og arbeidslivet spesielt, pavirkes av raske endringer. Dette skjer gjennom
gkt internasjonalisering, gkt innvandring, raskt skiftende teknologi, og ikke minst
kunnskapsutvikling. For @ magte morgendagens utfordringer, ma organisasjoner i langt sterre
grad enn tidligere ta hensyn til momentene ovenfor. De ma i tillegg ta hensyn til hvordan
dette kan komme til & pavirke behovet for, og muligheten til, og rekruttere de beste
medarbeiderne. En av dagens og morgendagens hovedutfordringer vil veere hvordan
organisasjoner skal fremsta attraktiv i omgivelser med hgy endringstakt. Stadig flere land blir

kunnskapsnasjoner, der alle konkurrerer om den samme arbeidskraften.

Var erfaring viser at det ikke holder & ha fokus kun pa variert jobb, godt arbeidsmiljg, gode
utviklingsmuligheter og lgnn. Det & ha et bevisst forhold til egen attraktivitet og omdgmme
nar en skal rekruttere medarbeidere, vil kunne bidra til a rekruttere de beste. Arbeidssgkere i
et moderne samfunn har ofte flere valgmuligheter nar de skal velge arbeidsgiver. Det er flere
som har fremhevet at omdgmmet og attraktiviteten til arbeidsgiver har veert utslagsgivende for
hvor man valgte & sgke jobb og hvor man tilslutt takket ja. Parment og Dyhre (2009) hevder at
endring i samfunn og neringsliv gjgr at kampen om kunnskap og kompetent arbeidskraft
hardner til. Gjennom de siste arene er det flere som hevder at det er humankapitalen som er
den reelle arsaken til at organisasjoner skaper verdier. Utfordringen i forhold til humankapital
er at den som ressurs er knapp og at den er vanskelig a erstatte, for ikke og si umulig og lagre.
Man kan ikke bruke opp humankapitalen, men for & vedlikeholde og utvikle den ma det
motiveres til prestasjon. Kun gjennom a investere i humankapital, vil en organisasjon kunne
utvikle sine prestasjoner. | dagens samfunn er det ikke tilgang pa penger, starrelsen pa
produksjonslokalet, maskinene eller eiendelene som star for den viktigste konkurransekraften
til bedriften. Det er de menneskelige ressursene som til enhver tid er tilgjengelig som i sterst

grad vil veere avgjerende.

1.1  Problemstilling og forskningsspgrsmal

Gjennom teoristudier skal vi undersgke hvilken pavirkning omdemme og attraktivitet har nar
organisasjoner skal rekruttere medarbeidere. Videre skal vi gjennom avtale med en bedrift se

pa hvordan omdgmmet og attraktiviteten til organisasjonen pavirket medarbeidere nar de



takket ja til a arbeide i bedriften. Stemmer farsteinntrykket overens etter at man har jobbet

over en periode i organisasjonen?

Sullivan (2004) hevder at den nye kunnskapsgenerasjonen vil velge arbeidsgiver etter
prosjekter og oppgaver og ikke etter stilling eller arbeidsgiver. De vil bygge sin individuelle

merkevare pa bakgrunn av sosiale verdier fremfor materiell belgnning.

Med dette som bakgrunn er det grunn til & anta at stadig flere vil velge arbeidsgivere som
innehar verdier som i stgrst mulig grad samsvarer med de verdiene arbeidstakeren selv star
for. Arbeidssgkers oppfatning av organisasjonens omdgmme og attraktivitet vil ha stor
betydning for valget de tar. Bade i forhold til & sgke jobb i den aktuelle organisasjonen og om

de velger og takke ja til et eventuelt jobbtilbud.

Stadig flere arbeidsgivere sgker a bygge tette relasjoner mellom seg selv og sine
arbeidstakere. Det er slik at arbeidstakere i langt mindre grad enn tidligere er avhengig av
arbeidsgiveren.

Stor konkurranse om arbeidskraften medfgrer at arbeidsgivere i langt sterkere grad enn
tidligere ber ha fokus p& omdgmme og attraktivitet, spesielt i forhold til rekruttering. A
ansette en uegnet medarbeider er kostbart, ikke bare gkonomisk, men ogsa i forhold til sosiale
aspekter. | fglge Proffice (2006) er de arlige tapene rundt feilansettelser i Norge stipulert til
NOK 2,4 milliarder. Kjeldstad og Dommermuth (2009) viser til at hver fjerde som er
sysselsatt i Norge vurderer a bytte jobb. Det hevdes at innen en fem ars periode vil omkring
halvparten av medarbeiderne veere byttet ut i mange bedrifter. Amble (2007) hevder at mye av
problemet rundt rekruttering og evnen til & beholde kompetent arbeidskraft ligger i falgende:

¢ Organisasjoners manglende kunnskap om gapet mellom hva arbeidsgiveren assosierer
som attraktivt

e Hva eksisterende og potensielle arbeidstakere assosierer om det samme

| falge Amble (2007) tror mer enn tre fjerdedeler av lederne at ansatte slutter som fglge av
darlige lgnnsbetingelser, mens det korrekte er at det er ledelse og bedriftskultur som er

arsaken.

Hensikten med var masteroppgave er a undersgke om organisasjoners omdgmme og
attraktivitet pavirker rekrutteringen. Videre gnsker vi a undersgke om det er noe som skiller

arbeidstakeres forventninger til en attraktiv arbeidsgiver i forhold til ledelsens oppfatning. Vi



hevder at for arbeidsgivere vil det veere viktig a kjenne til hvordan arbeidstakere forholder seg
til organisasjonens omdgmme og attraktivitet. Dersom arbeidsgivere har god kunnskap om,
og falger opp disse temaene, vil det sannsynligvis bli lettere & utvikle seg som en attraktiv
arbeidsgiver. Vi skal undersgke hvordan en bedrift jobber med omdemmebygging og
attraktivitet og om dette pavirker rekrutteringen av medarbeidere. Ved a sette fokus pa
omdgmmebygging og attraktivitet i forbindelse med rekruttering, kan vi danne oss et inntrykk
av i hvor stor grad organisasjoner vil fremsta som attraktiv for malgruppene de gnsker a
rekruttere fra. Formalet med vart arbeid er a skaffe oss relevant kunnskap og gke var

forstaelse av temaet.
Var problemstilling:
«Hvordan kan bedrifters omdgmme og attraktivitet ha betydning for rekruttering?»

En god rekrutteringsprosess og et bevisst arbeid i forhold til egen attraktivitet og omdgmme,
vil samlet sett kunne bidra til at organisasjonen klarer a rekruttere de best kvalifiserte
medarbeiderne. Forngyde ansatte vil synes bade internt i egen organisasjon og i omgivelsene.

Den enkelte medarbeider vil bidra til & styrke omdgmmet og attraktiviteten til organisasjonen.

Med utgangspunkt i problemstillingen og den teoretiske tilneermingen skal vi benytte

falgende to forskningsspersmal:

e Forskningssparsmal 1:
«Hvordan kan bedrifter/ bransjer jobbe med omdgmme og attraktivitet?»
e Forskningssparsmal 2:

«Hvorfor og hvordan kan omdgmme og attraktivitet pavirke rekruttering?»



Omdgmme

Attraktivitet /

Rekruttering

prosesser

Faktorer og /

Forskningsspgrsmal 1 Forskningsspgrsmal 2
Figur 1.1 Analysemodell
Analysemodellen viser at det er en del faktorer og prosesser i forbindelse med dette arbeidet
som vil pavirke omdgmmet og attraktiviteten til en bedrift og dermed rekrutteringen. Det er
viktig & papeke at rekruttering vil kunne veere en faktor som ogsa pavirker omdgmmet og
attraktiviteten. Det er sirkularitet i var modell, men vi har valgt og ikke bringe dette inn. Vi
mener at modellen, slik den fremstar, vil bidra til & belyse og besvare var problemstilling og
forskningsspgrsmal. For gvrig kan bdde omdgmme og attraktivitet pavirke mange andre
forhold i organisasjonen i tillegg til rekrutteringen. I avslutningskapittelet vil vi henvise til og
benytte analysemodellen. Vi mener at var masteroppgave vil kunne tilfare kunnskap om et
tidsaktuelt tema. Oppgaven vil kunne vere til nytte, ikke bare for bedriftsledere, men ogsa for
personell med ansvar for rekruttering i alle typer organisasjoner. Gjennom oppgaveskrivingen
gnsker vi a skaffe oss et innblikk i de eksisterende forhold i var undersgkelsesenhet. Vi mener
at dette, kombinert med vare litteraturstudier, gjar at var undersgkelse ogsa kan veere

representativ for naerings- og organisasjonsliv forgvrig.

1.2 Avgrensning.

Innenfor rammene av var oppgave, velger vi & fokusere pa den interne oppfatningen av
omdgmmet og attraktiviteten i var undersgkelsesenhet. Vi vil ikke fokusere pa kunder,
leverandgrer og omgivelser forgvrig. Vi har pa grunn av tilgjengelige tidsressurser ikke valgt

a ga i dybden og beskrive fremgangsmaten i selve rekrutteringsprosessen.



1.3 Beskrivelse av struktur for gjennomfgring av oppgaven

Etter at problemstillingen og forskningssparsmalene er avklart, skal vi gjennomfare en
survey. Med bakgrunn i surveyen og teoristudier, skal vi gjennomfare intervjuer blant ledere
og ansatte. Nar dette er gjort, skal alle data som er kommet inn sammenstilles og fortettes, for
deretter & fortolkes og analyseres. Til slutt vil oppgaven oppsummeres og konklusjoner vil bli
trukket. Vi kommer med anbefalinger bade til var undersgkelsesenhet og til eventuelt ny

forskning der vi finner det relevant.

2 REKRUTTERING

| dette kapittelet skal vi se naermere pa rekruttering av medarbeidere til organisasjoner
generelt og til transport og logistikkbransjen spesielt. Hvordan kan bedriften gjgre seg mest
mulig attraktiv for a tiltrekke seg sgkere? Lastebileierforbundet har eksempelvis kommet med
anbefalinger som bade pa kort og lang sikt skal bedre tilgangen pa kvalifiserte og motiverte
sjafarer. | dag er det mange arenaer som brukes i forbindelse med rekruttering. Grimsg
(2005:157) definerer rekruttering slik: «Rekruttering er a tiltrekke kvalifiserte sgkere til en
stilling.» Rekruttering beskrives som strategier og metoder for & komme i kontakt med egnede

sgkere eksternt og internt.

Resultatene fra den 13. utgaven av European Employee Index (EEI) viser at lite har skjedd i
det norske arbeidsmarkedet fra 2011 til 2012. Gleden ved a arbeide synes a ha veert pa tur
nedover, men virker na & ha stabilisert seg omtrent pd samme niva som i 2006. Norge hadde i
april 2012 en registrert arbeidsledighet pa 2,6 prosent. Selv om NAV rapporterer om redusert
tilgang pa ledige stillinger, har Norge fremdeles det strammeste arbeidsmarkedet i Europa.
Kampen om arbeidskraft er beinhard. Noen sektorer har stor evne til a betale konkurranse-
dyktig lann, og bruker denne for a tiltrekke seg og beholde den arbeidskraften de har behov
for. Den store ettersparselen etter kompetent arbeidskraft har gjort at arbeidstakere star i en
sterkere posisjon til a stille krav om individuell tilpasning for & na sine karrieremal (Ambler
og Barrow 1996). Moderne arbeidstakeres sterke posisjon gjer at godt gjennomfart
rekruttering av nye medarbeidere, og evnen til a ta vare pa eksisterende blir en fanesak for
bedrifter. | falge Parment og Dyhre (2009) ma kampen om humankapitalen og

kunnskapsressursene prioriteres for a lykkes i et nzringsliv med hgy endringstakt.



2.1 Hva tiltrekker eller frastgter arbeidstakere?

Gode rekrutteringskampanjer og dyktige medarbeidere til & gjennomfare rekruttering er
viktig, men ikke nok for a tiltrekke seg ngdvendig kompetanse. Det aller viktigste er hvordan
organisasjonen blir oppfattet av potensielle sgkere, og om den fremstar som attraktiv eller
ikke.

Prosjektorganisasjoner er avhengig av hgy ekspertise, medarbeidere som er spesialister pa
sine omrader, og som er fleksible. Noen arbeidssgkere foretrekker organisasjoner som er mer
preget av hierarkisk oppbygning hvor stabilitet og forutsigbarhet er mer fremtredende.

Det er avgjerende hvordan organisasjonen fremstar i forhold til hvilke malgrupper de gnsker a
rekruttere (Grimsg 2005). Andre forhold som pavirker hvor attraktiv en organisasjon fremstar
er hvilken type organisasjon det er snakk om (produksjons-, tjeneste- eller
kunnskapsorganisasjon). Strategi, bedriftskultur, organisasjonsform, starrelse, gkonomi,
psykisk og fysisk arbeidsmiljg, arbeidstid og andre forhold er viktige faktorer som pavirker
rekruttering. Hvordan belgnningssystemet er oppbygd er med pa a avgjare valg av jobb. Lgnn
som hovedsakelig er knyttet til ytelser, er mest attraktivt for de sgkerne som mener at de er
spesielt produktive, mens lgnn knyttet til ansiennitet er mindre attraktiv for sgkere som ikke
har planer om 4 bli lenge i organisasjonen. Lgnn som er knytet opp mot kompetanse og med
muligheter til videre kompetanseutvikling er attraktiv for de med hgy kompetanse. Grimsg
(2005). | falge Grimsg (2005:161) avhenger rekruttering av: At bedriften forstar hva som
pavirker eller frastgter potensielle arbeidstakere i den stillingen som gnskes besatt.
Arbeidsmarkedet er segmentert og vil veere ulikt i forhold til ulike yrker. Mens det kan veere
overskudd av enkelte yrkesgrupper, kan det samtidig vaere vanskelig a rekruttere andre, og det

vil veere fornuftig a ha et bevisst forhold til rekruttering.

2.2 Mangel pa kvalifisert arbeidskraft.

Eksempelvis har rekruttering av dyktige og motiverte sjafgrer alltid vert ngdvendig for a
kunne drive en lennsom transportbedrift. Etter hvert som kravet til fagkunnskap har gkt, er det
blitt en starre utfordring a rekruttere gode sjafarer, og det er ikke lengere tilstrekkelig med
kun et farerkort for tunge kjeretay for a utgve sjafaryrket. Innfaring av yrkessjafgrdirektivet
gker ytterligere kravene til sjaferer. Bedriftene ma gjennomfare bedriftsintern opplering i
forhold til de oppgavene sjafaren skal jobbe med. Her kan for eksempel



yrkessjafaroppleeringen gjennom larlingeordningen bidra til & gi bransjen godt kvalifiserte
personer. Rekruttering er en langsiktig, kontinuerlig og pagdende oppgave som ma utgves pa
flere plan.

Det generelle presset som er i arbeidsmarkedet i dag, merkes ogsa i transport- og
logistikkbransjen. Bedrifter som ikke kan tilby sine sjafgrer ordnede arbeidsforhold og
konkurransedyktige betingelser vil ikke na frem nar det for eksempel gjelder a rekruttere og
beholde gode sjafgrer. Konklusjonen er enkel: | spgrreundersgkelsen som Norsk
Lastebileierforbund (NLF) gjennomfarte i oktober 2006, svarte 255 bedrifter at de har behov
for tilsammen 500 nye sjafagrer. Pa bakgrunn av denne undersgkelsen, konkluderer rapporten
med en manko pa sa mye som 3000 sjafgrer hos NLF sine medlemsbedrifter.
Det tar inntil fire ar & leere opp en sjafer gjennom videregaende opplaering, men det kan veare
muligheter for raskere opplaring ved a utdanne voksne til sjafarer for eksempel i forbindelse
med omskolering og bedriftsinterne program. Det vil ifalge undersgkelsen til NLF vere en
rekke Kkortsiktige tiltak som kan gi umiddelbare resultater. Disse tiltakene ma ogsa innga som
en del av det langsiktige strategiske arbeidet, og en kontinuerlig pavirkning vil vaere
ngdvendig (NLF, 2007). Fglgende kan veere eksempel pa tiltak:
- Samarbeidsprosjekt med andre aktgrer som transportbedrifter og
utdanningsinstitusjoner.
- Samarbeid med Forsvaret, for & fange opp de personene som har fatt sjafaropplaering
for tunge kjgretay mens de har gjennomfart farstegangstjeneste.
- Stipendordning som kan benyttes til & ta farerkort for tunge kjgretey og yrkesbevis.
- Bedriftsfinansiering av fgreropplaering.
- Apen dag i bedriften.
- Pavirke det offentlige til & ke kapasiteten og gkonomien i forhold til
yrkessjafgroppleering.
- Frigjere distribusjonssjafarer til mer kjgring og mindre varesjauing, og sgrge for
mindre terminaloppgaver for sjafarene.
- Skape gode og ordnede arbeidsforhold i bedriftene.
- Import av sjafarer.
- Oppseke landslinjene og NLF sine kompetansesenter og storbilskoler for &
markedsfare sjafaryrket.

- Motivere til at flere jenter tar yrkessjafaropplering.



Tiltakene kan oppsummeres slik: Har bransjen og de lokale aktgrene fulgt opp anbefalingene
og i tilfelle hvilke resultater er oppnadd lokalt? I tillegg til de tiltakene som er beskrevet
ovenfor vil det veere mulig a iverksette en rekke tiltak, som ikke vil gi utlerte sjafgrer pa kort
sikt. I det falgende vil det stikkordsmessig bli gitt eksempler pa en rekke slike tiltak:
- Delta i aktiviteter som bidrar til flere sgkere til transportfagutdannelsen i den
videregaende skolen.
- Informere aktuelle transportbedrifter om leerlingeordningen.
- Rekrutteringsarbeid i ungdomskolen rettet mot radgivere, foreldre og elever.
- Bladet Norsk transport distribueres til elevene i ungdomskolen.
- Transportbedriftene som har behov for sjafarer og gnske om & ta inn leerlinger,
arbeider aktivt sammen med opplaringskontorene og skolene.
- Tilpasse rekrutteringsmateriell.
- Aktiviteter pa Transport messer som kan fremme interessen for transportbransjen.
- Aktiv bruk av media (lokalt og nasjonalt, samt pa WEB og ulike sosiale
medieplattformer som for eksempel Facebook),
- Transportbransjen ma jobbe strategisk med egen attraktivitet og omdgmme.
- Gjennomfare tiltak som gir positive assosiasjoner til sjafaryrket og som viser at

sjafaryrket er like attraktivt som andre yrker.

| folge NLF (2007) vil bransjen og de lokale aktgrene dersom de falger opp disse

anbefalingene pa sikt kunne oppna gode resultater bade som bransje og i de lokale bedriftene.

2.3  Rekruttering av medarbeidere

| folge Nordhaug (2004) blir de menneskelige ressursene (human kapitalen) stadig viktigere
for organisasjonens konkurransekraft og verdiskapning. Summen av de ansattes kompetanse,
hvordan den organiseres og utnyttes, vil vaere avgjgrende for hvor godt bedriften klarer seg.
Nordhaug (2004:29) definerer kompetanse som: kunnskaper, ferdigheter og evner som kan
anvendes til a utfgre arbeid. En intern analyse av organisasjonens humankapital er vesentlig
for utvikling av kompetansestrategien. De menneskelige ressursene omfatter elementer som;
kompetanse, ferdigheter, intellektuell kapasitet og tilpasningsevne. Definisjon av kompetanse
stammer fra det latinske ordet ”competentia” som betyr samsvar. Det handler om samsvaret
med en persons kompetanse og de kravene det stilles til en stilling (Skorstad 2008).

Det er i all hovedsak fire faser som gjennomfares ved rekruttering av medarbeidere:



e Planleggingsfase
e Spgkefasen
e Utvelgelsesfase

e Oppfolgingsfase

2.3.1 Fire faser i forbindelse med rekruttering

Planleggingsfasen:

Nar det jobbes med rekruttering ma det ferst gjennomfares en planleggingsfase der det legges
en kompetansestrategi i forhold til organisasjonens ressurser (systemer, prosesser, kultur,
omdgmme og sa videre). Kompetansestrategien bar knyttes til virksomhetens gvrige mal og
strategier, og er bedriftens overordnede plan i forhold til kompetanse, hvor formalet er & koble
organisasjonens overordnede strategier med kompetansestrategier og kompetansetiltak (Lai
2004). Kompetanseanalysen inneholder disse elementene:
> Kompetansekrav (hvilken kompetanse organisasjonen trenger for a na sine mal).
> Kompetansebeholdning (kartlegging av organisasjonens og medarbeidernes
kompetanse).
> Kompetansebehov som forteller oss hvilken type kompetanse vi mangler, og hvilken
kompetanse som ikke utnyttes. Dette kompetansebehovet kan splittes opp i tre ulike
behov:
- Anskaffelsesbehov (kompetanse som anskaffes utenifra).
- Leeringsbehov (behov for kompetanseutvikling eller kompetanseheving).
- Mobiliseringsbehov (utnyttelse av kompetanse som allerede finnes i
organisasjonen).
Dagens raske endringer internt i organisasjoner og i det ytre miljget, stiller store krav til
rekrutteringsprosessen som blir pavirket av lover og regler som ogsa endres. Samarbeidet
mellom neringslivet og utdanninginstitusjoner er ifalge Grimsg (2005) en viktig faktor.
Far laget organisasjonene strategiske planer for produksjon, teknologi og gkonomi. Na er det
blitt vanlig at strategisk planlegging er blitt en del av personalpolitikken og tidsperspektivet er
blitt kortere pa grunn av stadig raskere skifter i omgivelsene. Personalplanlegging er et

omfattende begrep med mange ulike aktiviteter og defineres forskjellig i ulike organisasjoner.



Lundberg (1993:50), har definert personalplanlegging som: En prosess som tar sikte pa &
dekke bade det kortsiktige og langsiktige behov for en bedrifts menneskelige ressurser,
kvalitativt og kvantitativt. Kort sagt a ha riktig person pa riktig plass til riktig tid.
Grimsg (2005) papeker at i tillegg til organisasjonens behov er god personalplanlegging i de
ansattes og samfunnets interesse. Dagens organisasjoner er ofte mer fleksibelt organisert en
tidligere og et eksempel pa dette er matrise- og prosjektorganisering.
| falge Grimsg (2005), er det fire hovedaktiviteter som inngar i personalplanleggingen:
1. Analyser og prognoser som gjelder antall ansatte, og kategorier av arbeidstakere, som
organisasjonen ma ha for a na sine mal.
2. Analyser og prognoser for tilgjengelig og kvalifisert arbeidskraft, bade internt i
organisasjonen og i det eksterne markedet.
3. Vurdering av forholdet mellom behov og tilgang.
4. Tilpasning, opplaring og utvikling av arbeidskraft, pa en mate som tilfredsstiller bade

den ansatte og organisasjonen.

Erfaringer har vist at uklart formulerte mal og strategier ofte farer til feile beslutninger og at
utforming av mal og strategi pavirker konkuranseevnen til organisasjonen. Nar
kompetansestrategien er ferdig utarbeidet og forankret starter arbeidet med a identifisere
kompetansebehovet. Identifisering av kompetansebehovet kan skje gjennom tre ulike
tilnerminger: kravbasert, subjektivt og mulighetsbasert (Lai, 2004).

Kravbasert tilneerming kan i hovedsak betraktes som en avviks- eller gap- analyse
(differansen mellom kompetansekrav og kompetansebeholdning). Vanligvis er
kompetansekravet stgrre enn kompetansebeholdningen slik at vi far et kompetansebehov som
bar dekkes. Subjektiv tilneerming representerer en mer tradisjonell medarbeiderstyrt
behovsanalyse, der de ansattes egne gnsker og behov settes i fokus. Kjennskap til egne og
andre medarbeideres arbeidsoppgaver, medfarer at de ansatte har gode forutsetninger for a
vurdere kompetansebehovet. Mulighetsbasert tilnaerming dreier seg om a utnytte de
utviklings- og leeringsmuligheter som finnes i jobbsituasjonen. Analysemetoden skal avdekke
hvordan kompetansen kan optimaliseres, utnyttes og mobiliseres.

Skorstad (2008) beskriver falgende elementer for & illustrere sammenhengene innen de ulike
elementene innen kompetanse som har betydning for hvordan en person vil utfgre sin jobb:
1. Kompetanse er den observerbare atferden som en person utfgrer for og na mal/resultater i

en yrkeskontekst. Rekruttering er a sgke etter personer som innehar den kompetansen som
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organisasjonen trenger, na og i fremtiden. Det er viktig a ta hensyn til bade formell og
uformell kompetanse. | fglge Skorstad (2008), er formell kompetanse den kompetansen en
har opparbeidet seg gjennom utdanning, yrkeserfaring, prestasjoner og andre
kvalifikasjoner som er relevant for yrkeslivet. Den uformelle kompetansen er knyttet til
ens personlige egenskaper, og hvordan man handler og oppferer seg i forhold til disse.
Kompetansepotensialet bestar av de underliggende personlighetstrekk som er ngdvendig
for at en person skal utfgre gnsket atferd. Arbeidsoppgaven kan kreve en helt spesifikk
kompetanse for oppgaven som skal utfares eller at det er formell kompetanse innen flere
omrader, som kan benyttes. I tillegg kan det veere behov for uformell kompetanse for a
utfere oppgavene. En organisasjon med motiverte ansatte som trives, vil fa mer stabile
ansatte som blir lengere i organisasjonen. Disse vil vaere gode ambassadarer for
organisasjonen utad.

Konteksten er de situasjonelle faktorer som letter eller vanskeliggjer arbeidet.
Kompetanse kan ikke uten videre overfgres fra en stilling til en annen. Det kan oppsta
situasjoner hvor det ikke er samsvar mellom den kompetansen en har og forventningene
til hvordan oppgavene skal lgses. Evnen til & bringe med seg opparbeidet kompetanse,
tilpasse den til den nye stillingen, og lgse de nye arbeidsoppgavene er veldig individuelle.
Noen personer greier denne overgangen veldig godt og det gir dem en fordel nar det
gjelder karriereutvikling. Andre har starre problemer med overgangen fra en stilling hvor
oppgavene er godt tilpasset den formelle kompetansen, og over i en ny stilling som krever
utvidelse og annen bruk av kompetansen.

Resultater er malsettingen med atferd. Det er i rekrutteringsfasen det er viktig at det
jobbes med a kartlegge hvilken spesifikk kompetanse det kreves til hver enkelt stilling for
a kunne lgse de forventede oppgavene. Det handler bade om a finne den formelle
kompetansen stillingen krever, men det er ogsa viktig a finne ut hvilke uformell
kompetanse som trengs for den enkelte stilling. Samarbeid og kultur pa arbeidsplassen er
ogsa viktige faktorer. En ma undersgke om sgkerne til stillingene har denne formelle og

uformelle kompetanse som organisasjonen har behov for.

Nar bade kompetansebehovet og modellen man skal jobbe med for a rekruttere er klar, er

tiden inne for a sette et bevisst fokus pa kompetanseutvikling. Muligheten til intern rotasjon

innen en organisasjon gker sjansen for & beholde arbeidstakere som sgker nye oppgaver og

utfordringer. @kt kompetanseutvikling legger til rette for mer varierte arbeidsoppgaver. En
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mer variert arbeidshverdag, attraktive fagmiljger og muligheten til tverrfaglig samarbeid gjer
arbeidsgiver mer attraktiv. Sma arbeidsplasser med lite fagmiljg er ofte mindre attraktive for
de med hgy utdanning, og da er det viktig a fa til et fagsamarbeid mellom flere bedrifter (eks.
neringsparker). Individuell karriereplanlegging handler om at de ansatte har oversikt over
fremtidige ledige stillinger i organisasjonen, slik at de har muligheten til & planlegge egen
karriere.
| falge Skorstad (2008) vil en analyse av personalbehovet sta helt sentralt i planleggingsfasen,
og skal blant annet hjelpe bedriften til & avklare falgende forhold:

- Hvaer de viktigste arbeidsoppgavene?

- Hovilke krav bar vi stille til kandidatene?

- Hvilke vurderingsmetoder skal vi benytte for & skille mellom kandidatene?

Jobbanalyse handler om & skaffe seg en oversikt over oppgaver og utfordringer nye ansatte vil
ha pa kort og lang sikt, og hvordan finne hvilke menneskelige egenskaper, kunnskaper og
ferdigheter ansatte trenger for & kunne gjgre en god og effektiv jobb. Jobbanalyse utfgres ved
a lage en teoretisk sammenkobling mellom hva som kjennetegner oppgavene som skal
utfgres, og hva man mener disse kjennetegnene stiller av krav til egenskaper, kunnskaper og
evner. Hvordan ser fremtiden ut, og hvilket behov er det for bemanning og kompetanse? En
intern analyse vil skaffe oversikt over interne ressurser og hvordan disse kan utvikles.
Bemanningsplanen ber falge organisasjonens gvrige mal og planer, og den ma inneholde
organisasjonens samlede personalpolitikk blant annet i forhold til intern og ekstern
rekruttering. Organisasjonen bgr ogsa jobbe med planer for opplaring og utvikling av

medarbeidere, karriereplanlegging og tiltak for & mate eventuell nedgangstider.

Sekefasen:

Annonser i aviser og tidsskrifter har tradisjonelt veert de kanalene som organisasjonene har
brukt i rekruttering av nye medarbeidere Om rekrutteringen er vellykket kan man ikke male ut
fra antallet som sgker pa ledige stillinger, men om de som sgker er kvalifisert. Mange
ukvalifiserte eller darlig kvalifiserte sgkere farer til ungdvendig ressursbruk i
utvelgelsesprosessen. Rekruttering av personer med rett kompetanse og kvaliteter er
avgjegrende for at organisasjonen skal kunne oppna sine visjoner og malsetninger, som farer til
at organisasjonens hovedoppgaver blir lgst pa en best mulig mate. En sterk organisasjon ma

veere sammensatt av folk med ulik kompetanse, erfaring og krav (Grimsg, 2005).
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Utvelgelsesfasen:

Nar sgknadene har kommet inn, starter en prosess der kandidatenes CV og sgknadsinnhold
vurderes opp mot kvalifikasjonskravene i annonsen. En CV gir en oversikt over utdanning og
yrkeserfaring og sgknaden er kandidatens presentasjon av seg selv, sine personlige
egenskaper og eventuelle andre forhold som kan ha betydning (Grimsg, 2005). Det brukes
mange metoder for & skille mellom kandidatene som for eksempel; intervju, tester,
handskriftsanalyser, referansesjekk, 360 grader-evaluering og interessemalinger. Intervjuet er
tradisjonelt den mest benyttede kilden til a fremskaffe mere informasjon om sgkeren. Det er
viktig & huske pa at et typisk jobbintervju ikke sier sa mye om kandidatens framtidige
jobbprestasjoner (Skorstad, 2008).

Oppfalgingsfasen:

Som tidligere nevnt viser undersgkelsen til Kjeldstad og Dommermuth (2009) at hver fjerde
sysselsatt i Norge vurderer a bytte jobb. Det hevdes at innen en fem ars periode vil nar sakt
samtlige arbeidsgivere oppleve at omkring 50 % av de ansatte skifter jobb. Tall over
sviktende lojalitet til norske arbeidsgivere styrker betydningen av at arbeidsgiverne bar
profesjonalisere sin rekruttering og gke bruken av markedsfaringstiltak med hensikt a
tiltrekke seg de riktige arbeidstakerne. Hvordan skal en organisasjon klare a holde pa den
nytilsatte? For a redusere risikoen for a miste den nye medarbeideren, bar man blant annet
vurdere belgnningssystemer og utviklingsmuligheter (Nordhaug, 2002). | tillegg pavirkes den
ansatte for eksempel av organisasjonens grunnleggende verdier, kulturelle og sosiale forhold,
arbeidsmiljg, arbeidsoppgaver, behov, belgnning, motivasjon og ledelse. Disse utfordringene

kan synliggjeres og sammenfattes i en skriftliggjort personalpolitikk (Nordhaug, 1997).

2.4 Personalpolitikk.

Hensikten med personalpolitikk, er a sikre gode rutiner for rekruttering av nye medarbeidere,
forankring av organisasjonens overordnede strategier. Personalpolitikken skal synliggjare
bedriftens verdier og falge opp de nyansatte inkludert & holde fokus pa organisasjonens
omdgmme og tiltrekningskraft. Personalpolitikken ma beskrive forventninger til ansatte,
ansvarsforhold, ledelsesprinsipper, likestilling, sosiokulturelle forhold samt ansvar knyttet til
arbeidsmiljget generelt (Nordhaug, 1997). Organisasjonskulturen kan skape en sterk falelse

av tilhgrighet og fellesskap noe som er et grunnleggende behov hos de fleste. Viktig
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kjennetegn ved organisasjonskulturen er fokuset pa opplevelser, tanker og meninger som er
felles for flere i en sosial sammenheng (Jacobsen og Thorsvik, 2008). | fglge Jacobsen og
Thorsvik (2008:120) definerer Schein organisasjonskultur pa fglgende mate:
Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at den blir betraktet som sant, og derfor
leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa, tenke pa og fele pa i
forhold til disse problemene.

Nar man skal rekruttere nye medarbeidere, vurderes kandidatenes kvalifikasjoner og i hvilken
grad sgkeren passer inn i organisasjonen. De personlige egenskapene pavirker
bedriftskulturen og de sosiale relasjonene, og er bestemmende for hvordan kulturen utvikler
seg (Jacobsen og Thorsvik, 2008). Like viktig som a rekruttere de rette personene, er det a fa
de nye medarbeiderne til & bli veerende i organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2008). Ulike
mennesker har ulike behov og preferanser til for eksempel lgnn, arbeidsoppgaver,
arbeidsmiljg, sosiale forhold eller tilbakemeldinger fra leder. Vi skiller gjerne mellom indre
0g ytre belgnning. Indre belgnning er det vedkommende gir seg selv i form av positive
falelser knyttet til innsats, mens ytre belgnning kan veere lgnn eller frynsegoder (Jakobsen og
Thorsvik, 2008).

Arbeidsmiljgloven:

Arbeidsmiljgloven (Lov av 17. juni 2005 nr. 62)" har som formal: A sikre et arbeidsmiljg som
gir grunnlag for en helsefremmende og meningsfylt arbeidssituasjon og som gir full trygghet
mot fysiske og psykiske skadevirkninger. Loven skal bidra til en velferdsmessig standard som
til enhver tid er i samsvar med den teknologiske og sosiale utvikling i samfunnet. Den skal
sikre trygge ansettelsesforhold og likebehandling i arbeidslivet og legge til rette for
tilpasninger i arbeidsforholdet knyttet til den enkelte arbeidstakers forutsetninger og

livssituasjon Videre skal den gi grunnlag for at arbeidsgiver og arbeidstakerne i

! http://www.arbeidstilsynet.no/lov.html?tid=78118
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virksomhetene selv kan ivareta og utvikle sitt arbeidsmiljg i samarbeid med arbeidslivets

parter og med ngdvendig veiledning og kontroll fra offentlig myndighet,

Generelle krav til arbeidsmiljget:

Arbeidsmiljgloven stiller krav om at arbeidsmiljget skal veere «fullt forsvarlig», jfr. aml. § 4-
1. Begrepet «fullt forsvarlig» innebaerer ngdvendigvis ikke at all risiko er eliminert. Det loven
krever, er derfor i farste rekke at virksomheten skal innrettes og arbeidet organiseres pa en
slik mate at arbeidstakerne er sikret mot skader pa liv og helse sa langt dette rent praktisk lar

seg gjennomfare.

Spesielle krav til arbeidsmiljget:

Miljgkravene spesifiseres neermere i aml. kap 4 med forskrifter. Det stilles blant annet krav til
arbeidsplassens utforming, tekniske innretninger og utstyr, herunder tilrettelegging slik at

arbeidstakerne ikke utsettes for trakassering eller annen utilbgrlig opptreden.

Arbeidsmiljgutvalg:

Det skal opprettes arbeidsmiljgutvalg (AMU) i virksomheter som jevnlig sysselsetter minst 50
arbeidstakere. | virksomheter med mellom 20 og 50 arbeidstakere skal slike utvalg opprettes
hvis en av partene krever dette. Ved beregningen av antallet arbeidstakere ved virksomheter i
staten, er det avgjort at en skal regne med arbeidstakere som arbeider 15 timer i uken eller
mer. Arbeidsgiveren og arbeidstakerne skal ha like mange representanter i AMU.
Hovedverneombudet skal veere en av arbeidstakernes representanter. | virksomheter med bare
ett verneombud, skal dette veere medlem av utvalget. Verne- og helsepersonalet skal veere
medlemmer av utvalget, men de har ikke stemmerett, da de skal ha en fri og uavhengig

stilling i arbeidsmiljgsparsmal.”

Arbeidsmiljgundersgkelser:

Alle bedrifter skal kunne dokumentere at de har kartlagt risikoforhold i eget arbeidsmiljg. Det
er viktig at arbeidsmiljget kartlegges pa en slik mate at det sikrer medvirkning og at

undersgkelsen bidrar til positive endringsprosesser.

2 http://www.sph.dep.no/Statens-Personalhandbok/11Kommentarer-til-lover-og-forskrifter/111Arbeidsmiljoloven-Lov-17-

juni2005-nr-62-om-arbeidervern-og-arbeidsmiljo-arbeidstid-og-stillingsvern-mv/
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Arbeidstidsbestemmelser:

Vi har valgt & ta med utdrag fra to artikler som belyser arbeidstakerorganisasjonen LO og

arbeidsgiverorganisasjonen NHO sitt syn pa arbeidstidsbestemmelser. De to artiklene forteller

om to forskjellige syn pa handhevingen av bestemmelser i arbeidsmiljgloven som er serlig

dags aktuelle.

«LO er forngyd med arbeidsmiljgloven.»

2000 arbeidsgivere kan ikke ta feil. Arbeidstidsbestemmelsene i arbeidsmiljgloven
fungerer godt, viser ny Fafo- rapport. Arbeidsmiljgloven har klare bestemmelser om
arbeidstid. Det gjelder blant annet krav til hviletid mellom arbeidsgkter, hvor mye
man kan arbeide per dag og per uke samt hvor mye overtid den enkelte arbeidstaker
kan ha. Samtidig gir loven fleksibilitet ved at det er apnet for at virksomheter kan

avtale lokale fravik fra en rekke av arbeidstidsbestemmelsene.

Undersgkelsen viser at det finnes et bredt spekter av lokale avtaler, som er tilpasset
bade arbeidsgiver og arbeidstakeres gnsker. Utvidet overtid, gjennomsnittsberegning
eller kortere hviletid mellom arbeidsgktene er blant virkemidlene som benyttes. Det &
fa til slike avtaler lokalt i virksomhetene byr sjelden pa problemer, er svaret fra
arbeidsgiverne. For til tross for at bade hgyresida og enkelte arbeidsgiver-
organisasjoner de siste arene har brukt mye tid pa a beskrive det de kaller «en
foreldet og lite fleksibel arbeidsmiljelov» og «stivbente fagforeninger», sa har vi hele
tiden visst at sannheten er en helt annen. Dagens arbeidsmiljglov er fleksibel. Det

handler bare om & ta fleksibiliteten i bruk, sier Tone Renoldtangen, leder i LO Stat.?

«Neeringslivets Hovedorganisasjon (NHO) forventer at den nye regjeringen endrer
arbeidsmiljgloven sa raskt som mulig slik at arbeidslivet kan bli mer fleksibelt.»
NHO forventer at deler av arbeidslivspolitikken blir vesentlig endret pa flere omrader
etter regjeringsskiftet. Den viktigste endringen de gnsker seg, er at det apnes for mer
gjennomsnittsberegning av arbeidstiden, det vil si at man kan jobbe lengre dager i
perioder uten a fa overtidsbetaling, og at man i stedet blir kompensert med mer fritid i

andre perioder.

3 http://www.lostat.no/forsiden/fornoeyd-med-arbeidsmiljoeloven-article1030-6.html
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Dette er viktig for deler av neringslivet som har sesongmessig arbeid, spesielt i
distriktene. Mange bedrifter er avhengige av arbeidsinnvandrere som jobber mye i
perioder, og sa tar lengre perioder av, sier NHO. LO varsler motstand mot NHOs

gnsker.

2.5  Trivsel, fraveer og turnover

Trivsel har lenge veert et sentralt omréde av organisasjonspsykologien. Arsakene ligger dels i
den gkende demokratiseringen og humaniseringen som har funnet sted i arbeidslivet, dels i
tankene om gkt livskvalitet. Arbeidsplassen skal ikke bare veere en plass for a tjene til livets

opphold, og i var tid stiller mennesker hgye krav til arbeidsstedet.

Systematiske trivselsundersgkelser i bedriftene kan avdekke og konkretisere kritikkverdige
forhold i bedriften slik at en far mulighet til & rette pa dem. God trivsel kan veere et effektivt
virkemiddel for bedriftene til a tiltrekke seg arbeidskraft, serlig i perioder med stor

konkurranse om arbeidskraften.

De fleste organisasjoner er sveert opptatt av fraveer. Hayt fraveer kan indikere at det er noe galt
med arbeidssituasjonen, og i det fysiske eller det psykologiske arbeidsmiljget. Det finnes ogsa
andre og mer overordnede forklaringer pa hayt sykefraveer. Norge har for eksempel svaert hgy
arbeidsdeltakelse, hvor en stor del av befolkningen er i arbeid. Dette gjgr at mange eldre, som
er mer utsatt for sykdom, er i arbeid og derfor trekker opp fraveersstatistikken. Det er ogsa lav
arbeidsledighet i Norge, noe som ogsa er med pa a trekke opp fravaeret. Norge ligger da ogsa

pa verdenstoppen i sykefravar. | perioder har det vert registrert dobbelt sa hgyt sykefraveer (i

prosentandel) som i andre, sammenlignbare nasjoner.

Den viktigste grunnen til at fraveer far sa stor oppmerksomhet, er de gkonomiske
konsekvensene som gjenspeiler seg i oversikter over hva sykefraveer og oppgaver som ikke
blir utfert, koster bedriftene og samfunnet. Dette utgjar flere titalls milliarder kroner arlig og

er en trussel mot velferden.

Som fraveer, har ogsa begrepet gjennomtrekk eller «turnover» en darlig klang. Det at ansatte
slutter og sgker seg annet arbeidsted, betyr at all opplaering og investeringer i vedkommende,
kan veere «bortkastet». Hvis bedriften ikke har tenkt rekruttering langsiktig, kan det komme til

a oppsta problemer.
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Gjennomtrekk kan ogsa veere et uttrykk for at noe er «galt» med bedriften. Hvor grunnen til at

ansatte slutter, er & finne i misngye med arbeidsplassen, sammenlignet med alternativene.*

25.1 Turnover

Utfordringene vedrgrende turnover er gammel. Vi finner det riktig a ta utgangspunkt i
modellen til March & Simon (1958) «Process Model of Turnover.» Modellen utgjar en viktig
del av turnover forskningen, og den fremhever viktigheten av hvor lett en medarbeider
oppfatter et jobbskifte, og hvor gnskelig det er a skifte jobb. Faktoren som March & Simon
mener pavirker gnsket om jobbskifte mest, er jobbtilfredshet.

[Pay ne
Lintegration |- |Oppor¥um’ty]

Instrumental _":_ +

Communication | +—Satisfaction "

Formal __ :

Communication _

+ = positive relationships

| Centralization | —~ = negative relationships

Fig. 5.1. . Relationships between the determinants; intervening variables
and turnover.

>

Figur 2.1 Forholdet mellom de bestemmende og pavirkende variabler og turnover (Price 1997:215).

Modellen praver a vise hoved sammenhengen og er delt i to — gnsket om a bytte jobb, og
oppfatningen om mulighet for jobb bytte. Modellen setter sgkelyset pa medarbeiderne som
rasjonelle individer med verdier, holdninger og mal, og som gjennom handlinger utfarer
tjenester for organisasjonen. Til gjengjeld far de belgnning i form av lgnn og avansement.
Medarbeiderne vil stadig vurdere denne ytelsen/belgnningen fra organisasjonen mot sine egne

ambisjoner og forventninger, i forhold til andre muligheter for jobb. | falge March & Simon

* http://arbeidsoglederpsykologi.cappelendamm.no/c26906/sammendrag/vis.html?tid=27413
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(1958) vil ubalanse i belgnning av utfarte tjenester fare til turnover. Ansatte vurderer fordeler
opp mot ulemper. Modellens hgyre side inneholder ytelser og muligheter/begrensinger som
ansatte i organisasjonen har, og som kan veere utslagsgivende for grad av tilfredshet i jobben.
Pa venstre side i modellen finnes muligheten for ny jobb som pavirker beslutningen om a bli i
jobben eller slutte. Modellen viser at det ikke er tilfeldig for de ansatte hvilke alternativer som

er tydelige for dem.

Misngye med jobben og jobbinnholdet kan spores tilbake til om ansatte velger & sgke andre
jobbalternativer. Teorien fremhever betydningen av hvor lett medarbeideren oppfatter det er &
gjere et jobbskifte og hvor gnskelig det kan veere a skifte jobb.

Jobbtilfredshet er den faktoren som i starst grad pavirker dette. Hayt presterende og dyktige/
flinke medarbeidere har gode muligheter for annen jobb og dette pavirker turnover

intensjonen. Deres beslutningsprosess har to mulige utganger:

Enten blir vedkommende i stillingen eller sa slutter vedkommende (Myrland, 1983).
Modellen er en individorientert beslutningsmodell, og betrakter ikke turnover som en
tilbaketrekkingsprosess. Den apner for at medarbeideren faktisk kan velge en annen strategi

som for eksempel ved & justere sine forventninger i forhold til jobben, og dermed bli vaerende.
Forskning rundt turnover deles gjerne inn i tre ulike nivaer:

Individ:

Psykologiske teorier analyserer turnover pa individniva (Greve, 1992). De tar utgangspunkt i

arbeidstakeres fornuft og sgker forklaringene her. Studiene viser hvordan individene vurderer
de forhold som kan ha betydning for turnover eller bli vaerende i stillingen. Pa individniva er

forhold som jobb tilfredsstillelse, intensjonene for & bli veerende, tilhgrigheten til

arbeidsplassen, forpliktelse og forventninger viktig.

Organisasjon:

Teorier som tar utgangspunkt i at forhold i organisasjonen kan ha en sammenheng med
turnover, og som sgker a forklare dette, pa organisasjonsniva. Aktuelle forhold pa
organisasjonsniva er blant annet arbeidstidsordninger, lgnn, avansemuligheter /
karrieremuligheter, medvirkningsmulighet, innflytelse samt organisasjonens

rekrutteringsstrategi (VVardenar, 1999).
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Arbeidsmarked:

Studier som gnsker a forklare turnover pa et arbeidsmarkedsniva, er et nyere perspektiv som
farst og fremst gkonomer har bidratt med (Greve, 1992). Det generelle arbeidsmarkedet gir
muligheter for turnover pa grunn av konjunkturene i samfunnet. Turnover er lavere i perioder
med stramt arbeidsmarked enn nar arbeidsmarkedet er lgst (Vardenzr, 1999). Turnover kan
ogsa vaere bestemt av arbeidstakeren som et trekk for & heve ens egen verdi pa
arbeidsmarkedet, karriereplanlegging osv. Det & bytte jobber er ikke ensbetydende med &
forlate et darlig ansettelsesforhold. Man kan bygge seg opp erfaring fra flere omrader og
organisasjoner, slik at en pa sikt gker sin verdi pa arbeidsmarkedet (Vardenar, 1999).

2.6  Ledelse og ulike roller.

Ledelsen i en organisasjon har en sentral rolle i forhold til & medvirke til at den nyansatte
forblir i organisasjonen. | fglge Jacobsen og Thorsvik (2008:381) er ledelse definert slik:
Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt a pavirke andre menneskers
tenkning, holdning og atferd.
Lederrollen kan besta av to delvis overlappende elementer:

- Atferdsmegnstret lederen utviser for a fylle sine lederforpliktelser.

- Forventninger som stilles til lederen av andre.

Disse elementene kan veere sammenfallende eller i konflikt med hverandre. Eksempelvis kan
det veere uoverensstemmelse mellom hvordan lederen utfarer sin rolle og hvilke forventninger
andre stiller. Vi snakker gjerne om rolleuklarhet, nar det oppstar usikkerhet med hensyn til

hva en leder forventes a gjgre (Jakobsen og Thorsvik, 2008).

Rollen som forhandler gjennomfares overfor myndigheter og andre, og lederen skaper
troverdighet, og har makt til a forplikte organisasjonen. Ved a synliggjere sin kompetanse og

troverdighet skaper lederen trygghet hos ansatte.

God personalledelse dreier seg om a planlegge, anskaffe, utvikle, belgnne og utnytte de
menneskelige ressursene til verdiskapning i bedriften. Uten en langsiktig og kontinuerlig
personalledelse vil virksomheten sannsynligvis tape i konkurransen om arbeidskraft med
andre bedrifter (Nordhaug, 1997). Hver tredje medarbeider synes lederen sin gjer en for darlig
jobb. Grunnleggende kunnskap om hva som er god ledelse, kombinert med praktisk
implementering, er veien fremover for mange.
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Norske ledere er «verdensmestere» i relasjonsbasert ledelse med fokus pa en rekke av de
mykere ledelsesaspektene. | forhold til mer prestasjonsorienterte aspekter av ledelse er
oppfattelsen langt mer kritisk opp i hierarkiet. Tre av ti ledere mener at deres egen leder har
utilstrekkelig ledelseskompetanse. For mellomledere som har personalansvar, star det ogsa
ofte darlig til med ledelseskompetansen, noe som kan forklare at sa mange medarbeidere har
et kritisk syn pa lederen sin. Mange ledere har ikke veert i «mesterlere» og opplevd og laert
hva god ledelse er, og det er ingen forskjell pa om lederen er kvinne eller mann, ung eller
gammel. Resultatene er interessante, fordi de gjer det tydelig at rekrutteringsgrunnlaget for
gode ledere er bredt, og der ingen har fasit i forhold til hva som er god ledelse. Alle kan feile,
og heller ikke pa tvers av ulike sektorer er det markante forskjeller. | privat sektor er det
likevel noen forskjeller fra de bransjene som Klarer seg best og til bransjene i bunnen. Det er
spesielt i transport- og industribedrifter at en stor del av medarbeiderne opplever lav
ledelseskvalitet.

| drets EEI-undersgkelse ses det pa hva de gode lederne gjer bra og dermed hvor de svake
lederne kan forbedre seg. Resultatene er alarmerende. Mange ledere mangler nemlig et bredt

spekter av grunnleggende lederkompetanse mener medarbeiderne.

Med score helt nede pa 30 poeng pa en rekke omrader, har de svake lederne behov for en
grunnleggende innsikt i ledelsesverktay og praktisk implementering av disse pa omrader som
malsetning, planlegging, kommunikasjon, feedback, medarbeiderutvikling, endringsledelse,
innovasjon osv. Den store utfordringen er at vi snakker om mange ledere. Et forsiktig anslag
er at ca. 100.000 norske ledere mangler den grunnleggende kunnskapen om, og trening i, hva

god ledelse er. European Employee Index (EEI).

2.7 Funni litteraturen som kan belyse forskningsspgrsmalene

| det falgende sammenfatter vi de viktigste funnene vi gjorde i vare litteraturstudier omkring
rekruttering og som vil kunne bidra til & belyse de to forskningsspgrsmalene. Vi papeker at en
godt forankret visjon og strategi ma ligge til grunn for ethvert arbeide med funnene. Er de
overordnede forankringene ikke godt nok pa plass, og forankret i organisasjonen, vil

sannsynligheten for & mislykkes med gvrige tiltakene gke betraktelig.
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Tilsvarende oppsummering som i dette kapitelet vil bli gjennomfart i oppsummeringen bade

av kapittelet som omhandler omdemme og attraktivitet, og i kapittelet der vi drgfter funn fra

vare undersgkelser.

Forskningsspersmal 1. Hvordan kan bedrifter/bransjer jobbe med omdgmme og attraktivitet?

Ved a rette fokus pa psykisk og fysisk arbeidsmiljg.

Ved a fokusere pa arbeidstid og belgnning.

Gjennom bevisst forhold til, og arbeid med rekruttering.

Ved & benytte seg av alle fire fasene ved rekruttering (planlegging, sek, utvelgelse og
oppfelging).

Ved fokus pa fremtidige behov for kompetanse i egen organisasjon samt
kompetanseplanlegging.

Ved fokus pa a rekruttere rett person til rett tid og pa ferste forsgk.

Ved fokus pa intern opplering.

Gjennom fokus pa a jobbe i henhold til lov og avtaleverk, inkludert aktiv bruk og
involvering av tillitsvalgte, verneombud, arbeidsmiljgutvalg og sa videre.
Gjennom et bevisst og godt kommunisert system for belgnning og individuell
oppfalging.

Ved a gjennomfgre systematiske trivselsundersgkelser som falges opp.

Gjennom vurdering av den enkelte medarbeiders ambisjoner og forventninger sett i
forhold til bedriftens.

Gjennom fokus pa turnover pa individ-, organisasjons-, og arbeidsmarkedsniva.

Forskningssparsmal 2. Hvorfor og hvordan kan omdgmme og attraktivitet pavirke

rekruttering?

Hvordan organisasjonen fremstar og oppfattes kan pavirke rekrutteringen
Gjennom det fokuset organisasjonen har pa krav til fagkunnskap, behovet for ekstern
rekruttering og intern opplaring.
Hvilket fokus organisasjonen har pa humankapital og betydningen av denne.
Gjennom det fokuset organisasjonen har pa utvikling av kompetansestrategi.
Hvordan organisasjonen setter fokus pa betydningen av arbeidsmilja.
Hvilken oppmerksomhet setter organisasjonen pa om nye medarbeidere passer til
organisasjons-kulturen.
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e Gjennom organisasjonens fokus pa den gkonomiske og omdgmmemessige
betydningen av trivsel i forhold til fraveer og turnover.

e Har organisasjonen tilstrekkelig godt planverk og god bedriftskultur som medvirker til
at den nyansatte forblir i organisasjonen.

e Gjennom 4 sette fokus pa at god personalledelse i stor grad dreier seg om & planlegge,

rekruttere, utvikle, belgnne og utnytte de menneskelige ressursene.

3 OMDYMME, ATTRAKTIVITET OG MERKEVAREBYGGING

| dette kapitelet skal vi se pa begrepene omdgmme, attraktivitet og merkevarebygging. Det er
viktig & papeke at vi gjennom var litteraturstudie ikke vil klare a fa frem alle nyanser og
sammenhenger som vi ville kunne fatt med en bredere anlagt litteraturstudie. En godt
forankret og gjennomarbeidet visjon bidrar til & skape engasjerte og stolte medarbeidere som
bevist eller ubevist bidrar til & pavirke organisasjonens omdgmme i positiv retning. En tydelig
visjon er, i fglge Roos et al. (2010), viktig ifm omdgmmebygginga i en organisasjon og har
minst tre funksjoner: den skal legitimere, den skal fokusere pa organisasjonens ambisjoner og
den skal veere motiverende for hele organisasjonen. Visjon betyr egentlig dremmesyn og star
for et gnsket fremtidsbilde av organisasjonen og representerer i mange tilfeller ledelsens syn
pa den fremtidige utviklingen. Fremstillingen bygger pa Smith og Bizzel (1991) samt Lund og
Lorentzen (1992). Noe av det en haper visjonen i fglge Ruegg og Gomez (1994) skal bidra til

er.

- A f& mennesker i bevegelse.

- Oppmuntre ansatte, grupper og hele organisasjonen til a se etter nye lgsninger og gi
avkall pa gamle.

- Bryte opp de daglige rutinene, spesielt i store bedrifter.

- Hjelpe de ansatte til mer kreativitet og motivere dem til gkt forpliktelse og mer

samarbeid for a forbedre ytelsen.
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Et godt strategisk arbeid vil i alle typer organisasjoner danne grunnlaget for a kunne utvikle
en organisasjons attraktivitet, samt a bygge opp og opprettholde eget omdgmme. (Roos et al.,
2010:16) definerer begrepet strategi som: En rekke planlagte tiltak som er fastsatt pa forhand
og som blir vedtatt for & oppna et bestemt mal, og Roos et al. (2010) skisserer

strategiformuleringsprosessen slik:

Implementering
av strategi

Ressurs-
allokering
Organisering
(lederskap,
motivasjon,
kultur)
Operasj(onelle Evaluering og
mal kontroll

?trateg_lik Ekstern analyse Intern analyse
intensjon
Prestasjons-
maling
Re-/ design av Intern og

organisasjonen ekstemn
rapportering

Visjon
Forretningside

Makro- Konkurranse- i Evaluering
omgivelser fortrinn av

Bransje Verdi- strategiske
Konkurrenter konfigurasjon alternativer

Leverandgrer Verdidrivere
Kunder Ressurstilgang
Interessenter Ressurs-
Muligheter

Formell og
uformell struktur
Interne og
eksterne
forbindelser
Tilpasning
Samsvar med
omgivelsene

Figur 3.1 Strategiformuleringsprosessen (Roos et al. 2010:16).

Uten overordnet strategisk forankring, vil det vare vanskelig, for ikke si umulig a utfare
optimalt arbeid med egen attraktivitet og omdgmme. Vi vil i var oppgave ikke ga i dybden
vedrgrende strategiarbeid, men sla fast betydningen strategiarbeidet vil ha for enhver

organisasjon for & forankre sitt arbeid med egen attraktivitet og omdgmme.

3.1 Omdgmme.

Begrepet omdgmme er noe sveaert mange prater om og har fatt et forhold til de siste arene. Ved
a sgke etter begrepet «omdgmme» pa Google, far man opp 1,7 millioner treff. | lgpet av 2012
var det mye fokus pa doping i sykkelsporten. Avslgringene av Lance Armstrong og Steffen
Kjeergard ville mest sannsynlig fere til omdemmetap for idretten generelt og sykling spesielt.

Ble det slik og hvor mye omdgmme tapte sykkelsporten? | falge de store sportsbutikkjedene
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har de aldri solgt sa mye sykler som 2012- sesongen. Fokus pa omdgmme har gkt bade for
private og offentlige organisasjoner (Ravik 2009), og det forskes stadig mere innenfor temaet

samt at litteraturomfanget er gkende.

Omdgmmet til en organisasjon vil bade direkte og indirekte pavirke suksessen til
virksomheten. «Nar man skal ta et strategisk grep om omdgmmestyring, kan det veere
formalstjenlig & vaere seg bevisst de ulike teoretiske retninger som omhandler virksomhetens
omdgmme» (Johannessen et al., 2009:26). De teoretiske perspektivene kan i falge Johannesen
et al. (2009) oppsummeres slik: @konomiske, strategiske, markedsmessige, organisatoriske,
sosiologiske og styringsmessige. For organisasjoner som skal jobbe med eget omdgmme vil
det vaere av vesentlig betydning & avklare hvilken forstaelse de skal legge i de ulike

perspektivene, samt avklare hvor mye vekt man skal legge pa det enkelte.

Det kan synes som at det finnes sveert mange oppfatninger av hva omdgmme er, hva begrepet
skal inneholde og hvordan det skal defineres. Ifalge Engelsk — Norsk ordbok (Berulfsen,
Berulfsen 1989:369) oversettes omdgmme med Reputation eller pa norsk, rykte, godt navn,
anseelse eller varnad. Andre begreper som dukker opp ifm omdgmme kan for eksempel veere
merkevarebygging (branding), fortellinger (storytelling) og samfunnsansvar (Corporate Social
Responsibility — CSR). | falge Ravik (2009:196) bygger omdgmmehandtering pa to mer eller
mindre eksplisitte premisser: Den farste er «Forestillingen om at det finnes sterke
sammenhenger mellom organisasjonens omdgmme og dens bunnlinje». Det andre premisset
er: «Erkjennelsen av at en organisasjons omdgmme i omgivelsene — uansett hvor faktabasert
det er — i betydelig grad ogsa er resultat av sosiale fortolknings- og
meningsdanningsprosesser.» Omdgmmehandtering kan ifalge Revik (2009:196) defineres
slik: «Tiltak rettet inn mot bevisst, planmessig presentasjon av en organisasjon overfor
relevante aktgrgrupper i omgivelsene med sikte pa a styrke disses oppfatninger av og tillit til
organisasjonen». Nar en organisasjon (privat, offentlig eller frivillig) ensker a knytte til seg
medarbeidere gjennom ulike metoder/modeller, er det av stor betydning at organisasjonen har

et godt omdgmme.

Hovedhensikten er a tiltrekke seg gode og kvalifiserte sgkere, og ikke ngdvendigvis et starst
mulig antall sgkere (Grimsg 2005). | den forbindelse blir det viktig & sette fokus pa hvordan
man presenterer bedriften, aktuelle arbeidsoppgaver, krav, gnsker angaende utdanning,
praksis, samt vektlegging av personlige og sosiale egenskaper. Omdgmme representerer ikke

ngdvendigvis hva vi mener vi er eller hvem vi hevder & vare, men er summen av hvordan
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omverdenen oppfatter oss. Det er slik at alle (bedrifter, organisasjoner, stat, regioner
kommune og enkeltpersoner) har et omdgmme. A bygge omdgmme handler om & bygge
verdier over tid, eller sagt med andre ord omdgmmekapital. Arbeidet ma forankres i forhold
til hvordan omgivelsene oppfatter organisasjonen. Kort sagt handler omdgmmebygging om &

styre omgivelsenes forventninger samt skape positivitet.

Apeland (2007) beskriver omdgmme blant annet som oppfatninger i et nettverk eller det man
forbinder med organisasjonen. Videre at omdgmme oppstar i krysningspunktet mellom

forventninger og opplevelser, skapt av de lgftene som er gitt av organisasjonen.

Fombrun (1996:72) har definert omdgmme slik: «Oppfattet inntrykk av et selskaps
tilbakelagte handlinger og fremtidige utsikter som beskriver selskapets generelle appell hos
alle de viktigste interessentene sammenlignet med andre ledende konkurrenter» mens
Bromley (1993:16) har felgende definisjon: «Omdgmme som summen av alle meninger

uttrykt om en organisasjon»
| falge Brenn og Ihlen (2009) er det fire perspektiver som pavirker omdgmmet.

- Organisasjoner har en internt orientert forestilling om identitet.
- Man snakker om en eksternt orientert virksomhetsidentitet.
- Image.

- Hva omverden eller interessentene virkelig mener om virksomheten.

Omdgmmet til en organisasjon kan veere forskjellig blant ulike interessenter (kunder, brukere,
arbeidssgkere, media, naringsliv, frivillige grupperinger osv). Hvorfor skal en organisasjon
bruke tid og energi pa a bygge opp og opprettholde et godt omdgmme? | falge Apeland
(2007) kan dette oppsummeres i fglgende punkter: Organisasjonen far oftere grant lys fra
omgivelsene, ansatte er mer stolte og motiverte, lettere a rekruttere nye medarbeidere,
omdgmmevinnere far flere kunder, leverandgrer vil samarbeide, investorer vil kjgpe aksjer,

journalister er mer vennlig innstilt, politikere er mer imgtekommende.

Dersom en organisasjon gnsker a pavirke eget omdgmme ma den skaffe seg kunnskap i
forhold til hvem som er interessentene og hvordan disse fatter sine beslutninger. Forskning
viser at fokus pa omdgmmebygging gir hayere score pa omdgmmemalinger som igjen gir
hayere markedsverdi. Det er forskjell pa omdgmmekapital internt i organisasjonen og utenfor
organisasjonen (kunder, interessenter osv). Internt vil man ha hgyest mulig omdemmekapital

for & ha en buffer til vanskelige tider, mens eksternt har den i langt sterkere grad form av en
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fysisk starrelse i interessentenes bevissthet. Hvor mye vil omgivelsene prate varmt (positiv
omdgmmekapital), eventuelt kaldt (negativ omdgmmekapital) i forhold til hvordan man

oppfatter organisasjonen?

Det har vist seg a veere utfordrende a skulle styre omdgmmet mot bestemte mal. Derimot er
det fornuftig, gjennom strategisk arbeid a formulere en omdgmmemalsetning.
Omdgmmemalsettingen skal bidra til & pavirke hvordan omgivelsene oppfatter

organisasjonen.

Dersom det oppstar et problem vedrgrende omdammet skyldes det enten at virkeligheten ikke
er godt nok beskrevet eller at oppfatningen er feil. Disse to; virkelighet og oppfatning, er det
som regel mulig & pavirke. Organisasjonen kan forsgke a pavirke omdgmmet ved a ta tak i

organisasjonens egne verdiger og egen adferd (Brgnn og lhlen, 2009).

Mennesker handler ut fra egne opplevelser som igjen blir pavirket av oppfatningene man har
om organisasjonen. Dersom omdgmmet er svekket eller blir pavirket negativt vil det gjagre

organisasjonen sarbar, og i verste fall kan stgtten fra omgivelsene forsvinne helt eller delvis.

3.1.1 Identitet og image ift omdgmme.

Den mest optimale innfallsvinkelen for a forsta omdgmme er & fokusere pa identitet og image.
Dette er det farste steget for & bygge et godt omdgmme, og falgende arbeidsdefinisjoner kan

brukes:

e Identitet: Et internt orientert kjernebegrep som sier noe om profilen og verdiene som
kommuniseres av en organisasjon, og de ansattes syn pa dette.
e Image: Det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av organisasjonen, noe som i sin

tur danner grunnlag for omdgmmet.

Begrepene er naert forbundet med hverandre, og det er to kjernesparsmal som skal drive fram

prosessen med omdgmmebygging: «Hvem er vi»? og «Hvem vil vi vaere»?

«Hva vil vi veere, som andre ikke er? Svaret pa dette spgrsmalet blir virksomhetens gnskede
identitet» (Johannessen et al. 2009:28). Identiteten, til en organisasjon ma veere forankret i
organisasjonens produkter eller tjenester for a veere levedyktig. Det holder ikke bare a
presentere organisasjonens gode sider. En organisasjon som oppriktig gnsker & drive med
omdgmmebygging ma veaere transparent i forstaelsen av at man ogsa ma tarre a vise de mindre

gode sidene med organisasjonen.
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| folge Brann og Ihlen (2009) er drgftingen av identitet ikke begrenset til den private sektor.
Den inkluderer ogsa frivillige organisasjoner og offentlig sektor - alt har en identitet. Giola
(1998) hevder at identitet er en viktigere ingrediens i begrepet menneskelighet enn noe annet.

Identitet er det som gjar en person til det han eller hun er.

Balmer og Greyser (2003) hevder at en alternativ tilnsrming for a studere identitet som

begrep er a tilnarme seg gjennom en tredeling som bestar av:

o Visuell identitet (hvilke symboler og identifikasjonssystemer vi bruker?)
¢ Organisasjonsidentitet (hva og hvem er vi?)

e Virksomhetsidentitet (hvem og hva vi sier at vi er?)

Den visuelle identiteten er, i fglge Brenn og Ihlen (2009), det farste mgtet med en
organisasjon og kommer til uttrykk pa flere forskjellige mater. For eksempel; brevpapir,

publikasjoner, emballasje, arkitektur, skilt, markedsfering og salg.

Dersom man gnsker a finne ut: Hvem er vi som organisasjon? (organisasjonsidentiteten) - er
det ifelge Albert og Whetten (1985) tre forhold som er viktige:

¢ Organisasjonens identitet gjenspeiler det som er sentralt.
¢ Organisasjonens identitet gjenspeiler det som er unikt.

¢ Organisasjonens identitet gjenspeiler det som er varig.

Det som skal skille en organisasjon fra andre organisasjoner er det som bidrar til 3 gjare
organisasjonen unik. Det er vanskelig & uttrykke hva som er unikt for en organisasjon, men en
viktig faktor vil veere a finne hva det er som skiller den aktuelle organisasjonen fra andre
sammenlignbare organisasjoner. Alle organisasjoner vil i stgrre eller mindre grad utvikle og
endre seg i lgpet av en periode, og nye handlingsmgnster og kulturer som danner identitet vil
oppsta. Den opprinnelige identiteten vil ikke ngdvendigvis erstattes av ny identitet, men vil pa
sikt bidra til 4 utvikle identiteten, og da forhapentligvis i en slik retning at bedriftens

omdgmme pavirkes i positiv retning.
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Fordi en organisasjons identitet er knyttet til holdninger og meninger som menneskene
innenfor organisasjonen har, regnes virksomhetskulturen for & veere en viktig del av

organisasjonsidentiteten (Brgnn og Ihlen, 2009). Dette kan illustreres i falgende modell:

. . Omdgmme

Figur 3.2 Overlapping og pavirkning (Brgnn og Ihlen 2009:14).

De tre begrepene ovenfor er nert forbundet med hverandre, og modellen illustrerer hvordan
begrepene overlapper hverandre og hvordan de pavirker hverandre. Image er de mentale
assosiasjonene som deltakerne i en organisasjon tror at andre knytter til dem. Det hevdes av
flere at image er det bildet organisasjonen gnsker omgivelsene skal ha, og da er det snakk om
det interne imaget. En organisasjon har ikke bare ett image og det hevdes at det er ca like
mange oppfatninger av image som organisasjonen har interessenter. Image opptrer pa ulike
nivaer fra service og produktegenskaper til merkevare og politisk niva. Nivaene trenger ikke
veere gjensidig utelukkende, og en organisasjon kan befinne seg pa et eller flere niva til like
og ulike tidspunkt. Skal man oppna optimalt image uavhengig av niva og antall av disse ma
adferden veere i overenstemmelse med lgftene. Dersom lgftene som blir gitt ikke stemmer
med den adferden som blir utgvd, risikerer man negativ omtale og i verste fall negativ

pressedekning og tap av omdgmme.

3.1.2 Andre faktorer som har betydning i forhold til omdgmme
Interessenter:

| lzpet av de siste 10-15 arene har kravene til en organisasjon fra omgivelsene gkt kraftig.
Dette blant annet pa grunn av: Krav til sterre apenhet, hayere kunnskapsniva (inkludert
tilgang til og bruk av internett og sosiale medier), hgyere tempo i alle lag av samfunnet, og
ikke minst gkte krav og forventninger ift ansvarlighet og etikk. Omgivelsene er komplekse og
kan vere alt fra kunder og leverandgrer til media og offentlig sektor og en samlebetegnelse pa

disse er interessenter. Roos et al. (2010:84) definerer interessenter slik: «Personer eller
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grupper som har interesse i en bedrifts eller organisasjons handlinger fordi det pavirker

deres personlige mal, kalles interessenters.

Organisasjoner som gjennom sitt strategiske arbeid har utfart en god interessentanalyse og
ikke minst aktivt kommuniserer med omgivelsene vil i stgrre grad ha mulighet til a veere i
forkant av mulige kriser, som igjen vil styrke organisasjonen og optimalisere

omdgmmebyggingen.

Storytelling:

«Den gode strategiske fortellingen ma imidlertid ogsa peke fremover, og man ma mane til
innsats. Den ma derfor ogsa handle om hvordan man skal overkomme motstand og sikre
suksess» (Revik 1999:203). Gjennom den gode fortellingen skal organisasjonen skape seg en
omdgmmeplattform som kan beskrives slik: @nsket omdgmme (plattformen) skal beeres av
fundamentene: historie, identitet, strategi og eksisterende omdgmme. A skape en optimal
plattform for omdgmme-bygging handler langt pa vei om a beskrive, forankre og aktivt ta i

bruk en historie som er unik for virksomheten.

Dersom rykter om en organisasjon sprer seg kan de om de er negative fa store og varige
konsekvenser for organisasjonen bade i forhold til tap av inntekt, interne konflikter og sa
videre. «Rykter sprer seg via ulike informasjonsbarere, tiltrekker seg oppmerksomhet, skader,

endrer maktforhold og setter falelser i sving» (Johannessen et al., 2009:42).

Skal man lykkes med historiefortellingen ma den veere unik og troverdig og den ma ikke bli
gdelagt av rykter. Storytellingen kan som strategisk verktgy utvikles gjennom faglgende seks
faser: posisjonering, identitetsforankring, omdgmmesjekk, historieformulering,

implementering og oppdatering.

En god historie er verdifull nar den skrives og for eksempel benyttes pa hjemmesiden og pa
emballasje, men har stgrst verdi nar den oppfattes og gjenfortelles blant interessentene.
Historiefortellingen til organisasjonen ma veere dynamisk og utvikle seg sammen med resten
av organisasjonen, og ma skille seg klart fra andre organisasjoner som man gnsker a bli

sammenlignet med, eller som man faktisk blir sammenlignet med.

Samfunnsansvar (Corporate Social Responsibility - CSR):

Som en del av omdgmmebygginga ma organisasjonen ta hensyn til at enhver organisasjon i

starre eller mindre grad har et samfunnsansvar, og at man gjennom maten dette utaves pa,
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enten kan bidra til & fremme eller hemme omdgmmet og dermed bade identitetsbygging,

profilering og skonomiske resultater.

«| gkende grad er organisasjoners omdgmme ogsa avhengig av hvorvidt man klarer a leve
opp til sterke normer i samtiden om at organisasjonen bgr ta samfunnsansvar og vise utad at
man gjer det» (Revik 2009:203). A ta samfunnsansvar handler om hva organisasjonen gjar ut
over sin egen kjernevirksomhet, for a gi noe tilbake til samfunnet. «De fleste selskaper ser pa
utgifter som brukes til & ta samfunnsansvar, som en ngdvendig forutsetning for & kunne drive
forretninger fremfor en investering som vil gi avkastning (Roos et al., 2010:167). A ta
samfunnsansvar blir stadig viktigere for langt de fleste organisasjoner, og slikt ansvar kan

ifalge Rovik (2009) utaves innenfor fire hovedtyper:

- Ansvar for & maksimere gkonomiske verdier.
- Lovlydighetsansvar (det a etterleve gjeldende lover).
- Det etiske ansvar (man skal handle moralsk og rettferdig).

- Det filantropiske ansvar (man skal bidra til finansiering og realisering).

Det som er viktig for & lykkes ift de fire punktene er at organisasjonen har et bevist forhold til
hva den gjer og hvorfor, samt hvilken effekt den forventer av sine disponeringer. Brann og
Ihlen (2009) mener det er en del virksomheter som legger mye vekt pa a skape et inntrykk av
at organisasjonen opptrer sosialt ansvarlig, herunder yte bidrag til og innga samarbeid med for
eksempel miljgorganisasjoner. Det er forgvrig viktig a sette fokus pa at dersom man bygger

sitt omdgmme pa feil grunnlag, sa kan det vaere mere til skade enn hjelp.

Kommunikasjon ift omdgmme:

«Virksomheters og enkeltpersoners omdgmme er i stor grad knyttet til at de evner &
kommunisere sitt omdgmme pa en effektiv og troverdig mate. Derfor vil kunnskap om

kommunikasjon veere avgjgrende for omdgmmeforvaltningen» (Johannessen et al., 2009:136).

En god og dpen kommunikasjon kan bidra til at en organisasjon som fungerer godt internt,
ogsa fremstar som troverdig ift omgivelsene. Viktige punkter som i fglge Brgnn og Ihlen
(2009) en organisasjon bar kommunisere, er a vaere synlig, konsistent, annerledes, apen, ekte
og mottakelig. For enhver organisasjon er det viktig a ha fokus bade pa den eksterne og den
interne kommunikasjonen, samt a veere bevisst pa at god kommunikasjon er dialogbasert og
toveis. Kommunikasjon er vanskelig og serlig utfordrende i skjeringspunktet mellom de
ansatte og ledelsen. Dersom den interne delen ift kommunikasjon er manglende eller i verste
31



fall fraveerende, vil det kastes bort tid med den konsekvens at positiv energi blokkeres og

ukulturer samt konflikter kan og vil oppsta.

A bygge omdgmme for en organisasjon er som & bygge med byggeklosser der elementene for
eksempel kan vaere: gode falelser, samt gjensidig tillit og respekt bade internt og eksternt. En
egenskap som har stor innvirkning ift atferden til individet eller organisasjonen kalles en
«omdgmmedriver». Denne type drivere kan man komme frem til ved & gjere undersgkelser av
sammenhenger mellom enkeltegenskaper og stattende atferd. Forskning viser at
organisasjoner som selger varer og tjenester gjerne har sine omdgmmedrivere innen produkter
0g tjenester, mens industriorganisasjoner har sine innenfor etikk, ledelse og gkonomi. Et av
hovedmalene bgr veere a styrke oppfatningene av omdgmmedriverne til organisasjonen. Det
viser seg at godt omdgmme farst og fremst bygges innenfra og at identitet er meget viktig.
Identitet pavirkes for eksempel av ledelsens (eierne, styret og daglig ledelse) arbeid med
strategi og bedriftskultur, men ikke minst av de inntrykk som omgivelsene har av

organisasjonen.

Internt pavirkes omdgmmearbeidet gjerne av kulturen i organisasjonen. Klausen (1992:27)
definerer kultur slik: «Kultur er ideer, verdier, regler og normer som et menneske overtar fra
den foregaende generasjonen, og som man forsgker a bringe videre - ofte noe forandret - til
neste generasjonx». | enhver organisasjon vil det veere mulighet for et gap mellom visjon,
kultur og eksterne uttrykk. Dette er gap som det er viktig & avdekke. Ved a avdekke gapet vil
en lettere kunne gjare tiltak for & skape en sterk og helhetlig identitet.

Media i forhold til omdgmme:

| et strategisk forankret arbeid med omdemmebygging vil ulike medier, som for eksempel
aviser, sosiale medier, TV og radio, kunne spille en aktiv og ofte avgjgrende rolle ift om
omdgmmet bygges opp eller ned. Mange ganger vil det veere mulig for en organisasjon og
selv time og tilrettelegge nar og hvordan media skal benyttes. Andre ganger, spesielt ift kriser,
er det media som legger premissene. Uavhengig av bakgrunnen for medieoppslaget er det
spesielt viktig for organisasjonen a framsta troverdig og ekte. Det vil veere lurt & utarbeide en
mediestrategi som beskriver hvilke saker organisasjonen gnsker a fa inn i hvilke medier, nar

og hvordan det skal skje og ikke minst hvem som skal uttale seg, spesielt ifm krisehandtering.

I en kronikk i avisen Nordlys 1. februar 2013 skriver Kari Slaatelid: «Mediefokus terer

kraftig pa kreftene til dem som er involverte. Derfor er det interessant & se pa media sin rolle
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i eskaleringen av nettopp konflikter». Videre skriver hun «Krisen er med andre ord et faktum,

nar en maktfaktor definerer det som en krise. Og som vi vet er media en maktfaktor».

Risiko ift omdgmme:

Risiko er en faktor alle organisasjoner ma forholde seg til, og ifalge Brann og Ihlen (2009) er

det identifisert fem risikoomrader:

1. Operasjonell risiko (forretningspraksis eller hvordan produkter og tjenester selges).

2. Kapitalrisiko (investeringsvalg).

3. Finansiell risiko (regnskap, skattlegging osv).

4. Sosial risiko (dersom det organisasjonen driver med kan ha skadelig virkning i
samfunnet).

5. Immateriell risiko (ansatte, databaser, merkevarer osv).

I tillegg til de fem risikofaktorene har vi omdgmmerisiko som Scott og Walsham (2005:311)
definerer slik: «Muligheten for at konsekvenser av handlinger eller hendelser gir negative

assosiasjoner til en organisasjon pa omrader som betyr noe for folk».

Hvordan den enkelte organisasjon handterer de ulike elementene vil i stor grad avhenge av
hvilken risikoavers man har (dette pavirkes ikke bare av kulturen i bedriften, men ogsa av

individet/individene som skal fatte beslutningen).

Kort sagt handler styring av omdgmmerisiko om & veare forberedt pa, og ikke minst fange opp
og respondere pé verdi- og atferdsendringer blant interessentene. A skulle forsgke & styre
omdgmmerisiko er vanskelig. Imidlertid finnes det en modell som har veert brukt i forbindelse
med omdgmmerisikostyring og som i falge Brgnn og Ihlen (2009) kalles for Issues
Management (IM). Modellen kan brukes til & identifisere trender, problemer, tema eller
diskusjoner som pa lang sikt kan vaere muligheter eller trusler. IM- modellen er en sirkular
prosess som pagar fram til at organisasjonen lykkes (eventuelt ikke lykkes) med & na sine mal,
0g prosessen innebeerer at endring i ett ledd i systemet pavirker og pavirkes av hendelser i
andre ledd. Et godt opparbeidet og innarbeidet omdgmme fungerer som en buffer i tilfelle
krise. Dersom en organisasjon har god omdgmmekapital vil den ha bedre forutsetninger for a
reise seg raskt igjen etter en krise. Det vil alltid lanne seg & veere apen, tilgjengelig og erlig i
tilfelle krise. Ved & forberede seg, utarbeide gode planer og ikke minst gve pa kriser kan

skadene reduseres betraktelig dersom krise oppstar.
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| en artikkel i E24 i 2009 viser Leslie Gaines-Ross i kommunikasjonsselskapet Burson-

Marsteller til Tine Norske meieriers mediehandtering av eget forsgk pa a presse Synngve

Finden ut av ICA. | forbindelse med denne saken uttalte konserndirektar Bjgrg Bruset i Tine:

«Vi hadde et meget godt omdemme i utgangspunktet, derfor ble fallet enda starre.»

Det er vanskelig a fastsla betydningen og omfanget av omdgmmetap. Det kan synes som at jo

bedre omdemme en organisasjon har for et omdgmmetap, jo mindre blir tapet, og jo fortere

kan man vere tilbake ved utgangspunktet.

3.1.3 Hvordan male identitet, image og omdgmme?

Brann og lhlen (2009) viser til noen metoder for maling av identitet, image og omdgmme, og

en metode de trekker fram er Koorienteringsmetoden:

Organisasjonens
tolkning av grenn
profil

Samsvar T

Sak:
Gronn profil

Enighet

M

W

A

'y

Forstaelse

Interessent A's
tollkning av grenn
profil

l

Organisasjonens oppfatning
av interessent As perspektiv

Presisjon

Figur 3.3 Koorienteringsmetoden (Brgnn og Ihlen 2009:131).

Metoden er en tolking av hva som kommuniseres ut fra hva som mottas og enigheten og

Interessent As oppfatming
av organisasjonens
perspektiv

forstaelsen av dette. | tillegg ma det vare en presisering av kommunikasjonen. Er der enighet

og forstaelse om hva organisasjonen kommuniserer og samsvarer dette med interessentenes

oppfatning?
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En alternativ innfallsvinkel til koorientering er fglgende fire tilstander:

e Ekte enighet (samme forstaelse, samme syn og samme vurdering av en sak).

e Uenighet (partene har ulike syn pa en sak og er klar over forskjellene seg i mellom).

e Falsk enighet (nar organisasjonen tror at interessentene er enige med den, men likevel
ikke er det).

e Falsk konflikt (nar partene tror at de er uenige, mens de faktisk er enige).

Maling av de fire tilstandene gjares i rekkefglgen: identitet, image og omdgmme. Ved maling
av identitet starter man med organisasjonsidentiteten — hvem er vi? Deretter

virksomhetsidentiteten — hvem eller hva vi forteller andre at vi er.

Brenn og Ihlen (2009) nevner flere forskjellige metoder for & male imaget, som i grove trekk
deles opp i en kvantitativ metode, som kalles holdningsskala og later til & veere den best kjente
og mest brukte metoden for internevaluering, og seks kvalitative metoder basert pa
diskusjoner og intervjuer. | fglge Brgnn og Ihlen (2009) har Berens og van Riel (2004)

identifisert tre begrepsmessige retninger som brukes ved maling av omdgmme:

e Sosiale forventninger- hvordan ulike interessegrupper forventer at organisasjonen skal
opptre.

e Organisasjonens personlighet- menneskelige sertrekk som brukes som metafor for a
beskrive atferd.

e Tillit- forutsigbarhet i atferden til sosiale aktgrer, i vart tilfelle organisasjoner.

Dersom organisasjonen forankrer og gjennomfarer sine malinger som en del av det strategiske
arbeidet skaffer den seg mulighet til 2 sammenligne seg med de organisasjonene man gnsker.
Et slikt arbeid vil ogsa tydeliggjere hvilke mal man har god kontroll pa og hvilke det ma

jobbes mer med.

Nar det gjelder maling av sosiale forventninger er det i falge Brann og lhlen (2009) utviklet to
omfattende instrumenter som organisasjoner kan kjgpe; Rep Trak og TRI*M. Rep Trak ble
farst benyttet i Norge i 2003 under navnet «Reputation Quotient», og er basert pa felgende sju

dimensjoner:

¢ Innovasjon- nyskapende og har rask tilpasning til endringer.
e Etikk- apen, gjennomsiktig, ansvarlig, redelig.

e Samfunnsansvar- ovenfor miljg, stgtter gode saker.
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e Produkter og tjenester- hgy kvalitet, valuta for pengene.
e @konomiske resultater- lannsomhet, vekstmuligheter.
e Lederskap- fremragende, klar visjon, velorganisert.

e Arbeidsmiljg- rettferdig belgnning, personalvelferd, like muligheter.

| falge Brenn og Ihlen (2009), kan resultatene variere fra sektor til sektor, men mye tyder pa
at de selskapene som har det beste omdgmmet, gjar det godt i malinger av alle de syv

dimensjonene, og RepTrak faktorene kan illustreres i fglgende modell:
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Figur 3.4 RepTrack- faktorer som pavirker omdgmme. Kilde: Reputation Institute (Brgnn og Ihlen 2009:91)

Dersom organisasjonen ikke kan male omdgmmet, kan man heller ikke pavirke styringa av
det. @nsker organisasjonen a gjere malinger ma interessegrupper defineres, samt at metode
for datainnsamling utvikles og kvalitetssikres. Ved & gjennomfgre en godt forankret prosess
kan omdgmmeanalysen brukes til & bygge en mer solid omdgmmeplattform, som i sin tid kan

bidra til optimal kommunikasjon, gnsket atferd og optimal avkastning pa kapitalen. Falgende
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tre forhold er ifglge Brenn og Ihlen (2009) viktige (disse er forgvrig gjensidig avhengige av

hverandre):

e |dentitet: hvem er vi?
e Atferd: hva gjer vi?

e Kommunikasjon: hva sier vi?

3.2  Attraktivitet og merkevarebygging

Gjennom de siste tiarene har forskning og praktiske erfaringer vist at der arbeidstakere
tidligere var avhengig av arbeidsgiveren, sa er det na langt pa veg slik at det er motsatt.
Mange yrker er blitt s3 kompetanseintensive at man er avhengig av medarbeidere med helt
spesielle og ofte personlig kompetanse. Dette kombinert med en globalisering av
arbeidsmarkedet gjer at potensielle arbeidstakere star i en helt annen posisjon nar de skal
velge sin fremtidige arbeidsgiver. Forenklet kan det oppsummeres med at utviklingen har gatt
fra arbeidsgivers marked til arbeidstakers marked.

Barney (1991) hevder at evnen til & utvikle seg til en attraktiv arbeidsgiver skjer gjennom et
bevisst arbeid med egen merkevarebygging (employer brand). Dagens fremvoksende trender
viser at utdanningsnivaet i befolkninga stiger, samtidig med at barnekullene stadig blir mindre
og antallet pensjonister gker. Parallelt med dette har behovet for ansatte med et hgyt

kompetanseniva medfart at man har vert ngdt til a skifte fokus.

| kunnskapsintensive og servicefokuserte naeringer settes det stadig sterre fokus pa a utvikle
positive assosiasjoner til seg selv som en potensiell og attraktiv arbeidsgiver. | fglge Ambler
og Barrow (1996) har den store etterspgrselen etter rett og kompetent arbeidskraft medfert at
naveerende og potensielt nye arbeidstakere har langt starre muligheter til & stille krav i forhold
til individuell tilpasning. Den sterke posisjonen velkvalifiserte arbeidstakere har gjegr det sveert
viktig a rette spesielt stort fokus pa rekrutteringen av nye arbeidstakere, samt a ta vare pa den
eksisterende. Kuvaas (2008) hevder at kunnskapsmedarbeidere ofte er vanskelige bade a
trekke til seg og erstatte. Ambler og Barrow (1996) i sin forskning pa begrepet «employer
branding» hevder at mennesker er en organisasjons viktigste ressurs, mens en organisasjons
merkevarer kan sees pa som en viktig eiendel. «<Employer branding» er definert pa ulike
mater, der Lloyd (2002:65) gir fglgende definisjon: « The sum of a company’s efforts to

communicate to existing and prospective staff that it is a desirable place to work!»
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Definisjonen kan tolkes dit hen at et sterkt employer brand pavirker den arbeidssgkende sine
forventninger positivt. En slik situasjon kan fere til at organisasjonen bade mottar flere og
ikke minst bedre kvalifiserte sgkere til de stillingene de til enhver tid lyser ut. Ifglge Dell et
al. (2001) vil employer brand utvikle identiteten til organisasjonen som arbeidsgiver, gjennom
at merket danner et inntrykk av organisasjonens verdier og holdninger tilknyttet det & gjare

seg attraktiv.

En organisasjon med sterkt employer brand vil som arbeidsgiver utvikle et image som skiller
seg fra konkurrentene, og dermed viser man evne til & vaere en attraktiv organisasjon som
mange gnsker a jobbe for. Et godt utviklet og forankret employer brand vil ifalge Parment og
Dyhre (2009) hjelpe en organisasjon til & posisjonere seg som en attraktiv arbeidsgiver
ovenfor sine malgrupper bade internt og eksternt, og derigjennom tiltrekke seg og beholde rett
og god arbeidskraft. Arbeidskraft som pa sin side kan bidra til & gjere virksomheten unik og
umulig og kopiere for konkurrentene.

Det er ikke enkelt a gi en klar definisjon pa begrepet arbeidsgiverattraktivitet. Berthon et al.
(2005:153) beskriver begrepet slik: «The sum of a company's efforts to communicate to
existing and prospective staff that it is a desirable place to work» Forskning viser at mengden
kriterier som stilles til en attraktiv arbeidsgiver vokser, pa grunn av at navaerende og
potensielt nye arbeidstakere stadig stiller starre krav. | falge Universum, HR Norge (2005) tar
ikke lengere arbeidstakere til takke med en hvilken som helst jobb. Betydningen av hvilken
organisasjon man jobber for og hvordan denne forvalter sitt verdisyn, sin ledelses- og
organisasjonskultur, samt hvor kunnskapsrike og inspirerende gvrige medarbeidere er, viser
seg a veere viktige elementer ved valg av arbeidsgiver. De fleste definisjoner av
merkevarebygging legger vekt pa at det handler om a rendyrke og holde frem det unike ved et
produkt, eller en virksomhet med sikte pa a oppna konkurransemessige fortrinn. Det finnes
mange definisjoner av begrepet merkevare, og Kotler (1991:34) definerer det slik: «Et navn,
et begrep, et symbol, en design, eller en kombinasjon av dette, som har som intensjon a
identifisere varer og tjenester gitt av en selger eller grupper av selgere, men ogsa utviklet for

a differensiere varer og tjenester fra sine konkurrenter.»

Det er bade fornuftig og riktig & bruke enkelt elementer fra merkevarebygging ifm
omdgmmebygging som for eksempel & bygge gode relasjoner mellom forbruker og produkt.
Omdgmmebygging vil veere med pa a bygge gode oppfatninger av selskapet bak merkevaren.

Med dette som bakgrunn kan vi utlede at en merkevare «eies» av organisasjonen, mens
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omdgmmet ikke gjer det. Interessentene «eier» omdgmmet til organisasjonen, og de kan bidra
til & bygge opp eller rive ned omdgmmet. | falge Aaker (1992) sees merkevarer ofte pa som

en av organisasjonens mest verdifulle eiendeler.

Davies (2007) hevder at et merke utvikles for & skulle kunne gke et produkt eller en
organisasjon sin totale verdi gjennom deres gkende mulighet for differensiering, utvikling av
lojalitet, tilfredsstillelse av gnsker og behov, samt gkende mulighet for & utvikle en
folelsesmessig tiltrekning mellom merket og mottakerne. Merkevarebygging skal gke ulike
interessenters tilknytning til selskapets merke(er) gjennom a utvikle verdier utover konkrete
produkter. Det er et mal at merket skal bygge psykologiske verdier (added value). En
upavirket part vil vurdere et merke som mere verdifullt enn andre, og et merkes samlede
vurderte verdi kalles brand equity, og pastas & veere det som genererer noe ekstra til et

produkt, pa bakgrunn av merket og den symboliserte identiteten (Doyle 2002).

3.2.1 Arbeidsgivers merkevarebygging (employer branding)

Begrepet Employer branding vil kunne passe inn mellom fagene markedsfaring/branding og
human resource management. | 1996 publiserte Ambler og Barrow en artikkel for & vise
nytten av employer branding som begrep, Samtidig som de gnsket & vise sammenhengen
mellom employer branding og human resource management. Gjennom sitt arbeid fant Ambler
og Barrow klare indikasjoner pa at det a jobbe med merkevarebygging i organisasjoner var
relevant ogsa i ssmmenheng med HR-aktiviteter. Employer branding handler om & utvikle
kunnskap for videre forming av et uttrykk som indirekte kommuniserer til aktuelle
arbeidstakere at organisasjonen gir inntrykk av a vere en god arbeidsgiver. | falge Sullivan
(1999) benytter mange bedrifter merkevarebygging til & knytte utviklinga av et gnsket image i
forhold til egne produkter. Ved a bruke ulike metoder fra markedsfering og branding kan
organisasjonen skape et bilde som gjer at aktuelle jobbsgkere gnsker a jobbe nettopp i denne
organisasjonen. Ambler og Barrow (1996) fastslo at et godt utviklet employer brand kan gi
arbeidsgivere de samme fordelene i konkurransen om de beste medarbeiderne som et produkt
brand kan gi i forhold til mulige kunder. Medarbeidere mottar gkonomiske fordeler gjennom
lenn og avrige skonomiske ytelser, mens de falelsesmessige fordelene et godt employer
brand kan gi, har potensiale for a gi medarbeiderne en falelse av prestisje/ status eller spesiell
tilhgrighet til den konkrete bedriften.
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Gjennom at arbeidsgiver har fokus pa merkevarebygging kan bedriften trekke til seg og ikke
minst beholde arbeidskraft med unike evner og kompetanse. | falge Barney (1991) kan dette

gjere at en organisasjon utvikler varige og barekraftige konkurransefortrinn.

Tilgangen til hayt kvalifiserte medarbeidere er for langt de fleste organisasjoner en
knapphetsfaktor. Muligheten for en organisasjon til & rekruttere relevant og nok kompetanse
vil i arene som kommer vil bli mere utfordrende. Ewing mfl (2002), understreker at for a
lykkes med rekruttering av arbeidstakere med relevant kompetanse og evner, er

organisasjonen ngdt til a rette fokus pa a styrke sitt employer brand.

Employer branding dreier seg i all hovedsak om arbeidsgiveres fremstilling av egne fortrinn
og hva de gnsker a tilby aktuelle medarbeidere. Aaker (1992) hevder at identitetsutvikling ma
forega rundt konsistent og integrert kommunikasjon, slik at image og identitet star i forhold til
hverandre. Totalt sett skal merkevarebygginga forankres i en sterk relasjon mellom
merkevaren og arbeidstakeren slik at han eller hun far et forhold til merket og dermed gker
sannsynligheten for a takke ja til jobb i organisasjonen, samt reduserer sannsynligheten for a
bytte arbeidsgiver. | falge Ambler og Barrow (1996) vil et employer brand aldri vokse seg
sterkt uten at det ogsa er et internt fokus pa a sikre gjennomfgringen av de fordelene man har
lovet sine potensielle arbeidstakere.

Gronroos (1990) papeker at eksisterende arbeidstakere skal behandles som kunder, og at alle
kunder skal behandles som et medlem av selskapet. Merkevareteorien hevder pa et generelt
grunnlag at en sterk merkevareverdi bygger pa kompetanse og bevissthet omkring
merkenavnet, forventet kvalitet og fordeler tilknyttet merket. | falge Ambler og Barrow
(1996) avhenger verdien av et employer brand av potensielle og naveaerende arbeidstakeres syn
pa de fordelene arbeidsgiveren kan tilby, samt arbeidsgiverens evne til a levere det de lover
og evnen til & skille seg ut fra andre arbeidsgivere. | fglge Dell et al. (2001) er branding en
godt utviklet del av arbeidet med en organisasjons markedsstrategi. Det viser seg for
eksempel at «kemployer branding» og «corporate branding» har et internt avhengighetsforhold
til hverandre (Davies 2007). God bruk av brands gjgres ved a skille seg fra konkurrentene for
eksempel gjennom egen selskapskultur, og egne strategiske valg. Et produkt brand kobles
direkte mot et produkt eller produkter som er ment for en spesifikk malgruppe. | falge
Sullivan (2004) kan sterke produkt brands bidra til at bedriften blir en attraktiv arbeidsgiver.
Han papeker ogsa at evnen til & gjere seg attraktiv for arbeidstakere og i starre grad lykkes

med rekruttering av ansatte med hgy kompetanse, pa sikt vil gi en gkende kvalitet til
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sluttproduktet. Ulike typer brands har flere likhetstrekk som begrunner forskeres valg

omkring a bruke et felles teoretisk rammeverk til forklaring og forstaelse av ulike brands.

Davies (2007) hevder at ulike assosiasjoner samlet sett vil utgjgre organisasjonens totale
«brand image». Supphellen (2000) ser pa brand image som et sett med assosiasjoner koblet til
et merkenavn. Med dette som bakgrunn kan vi med stor grad av sikkerhet antyde at brand
image er de forventningene man har til et merke, og da i relasjon til funksjonelle, gkonomisk
og psykologiske forventninger. | fglge Keller (1993) vil positiv brand image gke muligheten
til & bli et «brand of choice», som vil redusere konkurrentenes pavirkningsevne og gke
mottakerens lojalitet. Det vil vaere de samlede oppfatningene som danner den totale brand

image.

Dersom bedriften har som mal & lykkes med employer branding ma den skape et samsvar
mellom arbeidstakere, arbeidssgkere og arbeidsgiveres gjensidige forventninger til hverandre
(Amble, 2007). Hvorvidt en organisasjon fremstar attraktiv vil i sterk grad avhenge av om
organisasjonen klarer a fremsta som tydelig og populear. Som vi har sett avgjgres omdgmmet

av organisasjonens evne til a bygge egen merkevare gjennom forventninger.

Dell et al. (2001) hevder at jo flinkere en organisasjon er til a utvikle et troverdig employer
brand, jo sterkere blir organisasjonens konkurransekraft i forhold til konkurrentene.

Dowling (1994) har utviklet en modell som viser de seregne variablene som pavirker
naveerende og aktuelle arbeidstakeres assosiasjoner i forhold til en organisasjons image og

rykte.
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Figur 3.5 Assosiasjoner i forhold til image og rykte (Dowling 1994)

| tillegg til variablene i modellen, hevdet Dowling (1994) at det er flere variabler enn de som
modellen viser, som kan pavirke utviklinga av employer image. Dowling anbefalte potensielle
arbeidsgivere a beholde og rekruttere kompetente medarbeidere, samt & styrke sin employer

image gjennom a rette fokus mot:

- Organisatoriske egenskaper (starrelse, teknologi, innovasjonsevne og arbeidskraft)

- Organisasjonens evne til a svare pa henvendelser fra kunder.

- Interessentgruppene, gijennom viktigheten av a vurdere rasjonell eller, psykologisk
tiltrekning.

- Konsekvenser av a bli assosiert med den aktuelle organisasjonen (her spiller miljg- og
samfunnsorientering en viktig rolle).

- Kundegrupper og derigjennom typer av brukere, stgrrelsen pa kundegruppen og
hvilken pavirkningskraft dette vil ha.

- Geografi (lokalt, versus regional versus globalt).

- Konkurrenter og selskapets posisjon i markedet.

- Organisasjonens evne til & bygge relasjoner og tilhgrighet til egne kunder.
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Backhaus og Tikoo (2004), hevdet at potensielle arbeidstakere vil utvikle sin employer brand
image pa bakgrunn av sine meninger og holdninger om ulike arbeidsgiverne, som igjen er et
produkt av forskjellige arbeidsgiveres arbeid med employer branding. @konomiske,
funksjonelle, og psykososiale faktorer vil skape assosiasjoner og derigjennom positive eller
negative forventninger som er og vil kunne bli en sterk medvirkende arsak til om en
arbeidsgiver lykkes med sitt rekrutteringsarbeid. Det er viktig & merke seg at variabler som
lenn, firmabil, ulike bonusordninger, telefon og ulike forventninger knyttet til organisasjonen

bare er noen av de variablene som utvikler assosiasjoner hos mulige arbeidssgkere.

Dersom det er avvik mellom de assosiasjonene en arbeidstaker har til en arbeidsgiver og til
det som fremstar som den optimale arbeidsgiveren, bar organisasjonen sette i gang tiltak som
bidrar til at employer brand utvikles i den retning man som organisasjon gnsker a bli assosiert
med (Backhaus og Tikoo, 2004). Det kan altsa virke som at aktuelle arbeidstakere
sammenligner organisasjonens employer brand image med sine egne verdier, gnsker og ikke
minst behov. Backhaus og Tikoo (2004) hevder at desto tettere sammenheng det er mellom
arbeidsgiverens og arbeidstakerens verdier, desto starre mulighet er det for at arbeidstakeren

faler en tiltrekning til arbeidsgiveren.

3.2.2 Tilleggsverdier (added value)

Hvorvidt et merke har evne til & symbolisere tilleggsverdier avhenger av hvor flink
organisasjonen er til & utvikle et sterkt brand image. Doyle (2002) peker pa fem tiltak som vil

bidra til & gke verdien av en merkevare:

o Tidligere erfaring og opplevelser: En merkevare vil gke sin verdi dersom den evner a
opptre positivt over lengere tid. Gode opplevelser vil danne positive assosiasjoner.

e Assosiasjoner til brukere: Merkevarer utvikler en image tilknyttet de personene som
bruker og er en del av merkevaren. A benytte kjente personer for assosiasjonsutvikling
er vanlig.

e Forventninger om brukseffekt: Man ser tydelig at dersom forbrukere har en sterk tro
pa at en merkevare skal samsvare med deres preferanser, sa gjar det ofte ogsa det.

o Merket/ merkenavnets utseende: Design og symbolbruk pavirker synet pa merkevaren.

e Produsentens navn og rykte: Positive og sterke selskapsnavn kan i kraft av seg selv

bidra til & utvikle sterke assosiasjoner til selve merkevaren.
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3.2.3 Arbeidstakerne sine assosiasjoner

Far i tiden var det langt pa veg skonomiske goder som avgjorde valget av arbeidsgiver, men i
senere tid viser det seg at valget i langt starre grad baserer seg pa symboler og psykososial
tiltrekning. Rent funksjonelt kan det virke som at forskjellene mellom arbeidsgivere
reduseres, og i falge Lievens og Highhouse (2003) er det blitt vanskeligere a skille seg ut i
forhold til funksjonelle variabler. Det kan synes som at dersom organisasjoner har et bevisst
forhold til oppbygning av symbolske verdier vil det skape bedre resultat enn variabler som
Ignn og bonus. Kampen om arbeidskraften kan synes a vere et av naringslivets vanskeligste
elementer & lykkes med. Det kan virke som at de assosiasjoner arbeidstakere har til en

organisasjon vil vaere av vesentlig betydning nar de skal velge arbeidsgiver.

Gjennom forskning er det fastslatt at det ikke lenger er slik at arbeidstakere inngar livslange
lojale arbeidskontrakter med en arbeidsgiver. | falge Nordhaug (1999) viser det seg at ca en
fjerdedel av gkonomistudenter vil bytte jobb allerede etter to ar. Det kan synes som at yngre
mennesker inngar kortere arbeidsavtaler der hensikten er a realisere seg selv og utvikle sin
karriere. Nordhaug (1999) har gatt sa langt som a kalle dagens unge for

kompetansekapitalister og kompetanseselgere fremfor arbeidstakere.

| fglge Dyhre (2007) vil flere ha arbeid som lar seg kombinere med egne fritidsaktiviteter, og
ikke minst arbeidsgivere som den enkelte kan assosiere med et positivt verdigrunnlag. Det
kan altsa virke som at gkonomisk belgnning som hovedmotivasjon er pa tur bort til fordel for

felles verdigrunnlag og et meningsfylt arbeid.

Berthon et al. (2005) hevdet at det ville vare nyttig & vurdere arbeidstakeres assosiasjoner til
fem dimensjoner tilknyttet arbeidsgiverattraktivitet:

e Interest value: Vurderer om enkeltpersoner assosierer

o arbeidsgiveren som attraktiv basert pa en vurdering omkring et attraktivt arbeidsmiljg,
de den enkelte far utnytte egne evner og anlegg.

e Social value: Vurderer om individet assosierer arbeidsgiver som attraktiv basert pa
samarbeid, teamfalelse, godt arbeidsmiljg og gode mellommenneskelige relasjoner.

e Economic value: Vurderer i hvor stor grad assosiasjoner omkring belgnning (materiell
og immateriell), jobbsikkerhet og organisasjonens interne karrieremuligheter er

viktige for arbeidstakeres vurdering av hvorvidt en arbeidsgiver er attraktiv.
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e Development value: Vurderer i hvor stor grad arbeidstakeren vektlegger
arbeidsgiverens evne til a tilby faglig og personlig utvikling som igjen vil kunne virke
karriere fremmende.

e Application value: Er viktig i konkurransen om & bli ansett som en attraktiv
arbeidsgiver. Her fremkommer organisasjonens evne til a bli ansett som kundevennlig
og etisk stabil. I denne dimensjonen vurderes ogsa om organisasjonen anser det for

viktig a la medarbeiderne benytte sin kunnskap for a leere opp andre.

3.2.4 Hva undersgkelser hevder vil pavirke arbeidstakeres valg av arbeidsgiver?

Ateg et al. (2004) identifiserte pa vegne av det Svenske Arbeidslivsinstituttet tre
hovedelementer som viste seg a pavirke employer image, og derigjennom innvirket positivt
pa organisasjoners attraktivitet som arbeidsgiver.

e Attraktivt arbeidsinnhold: A bli assosiert til & vaere en arbeidsgiver med fokus pa
riktig arbeidstakt, fysisk aktivitet, handlingsfrihet, mulighet for praktisk og/eller
teoretisk arbeid, samt mulighet for variasjon og fleksibilitet i arbeidet er alle
vesentlige variabler.

e Arbeidstilfredsstillelse: Arbeidstaker pa sin side ma assosiere arbeidsgiveren med at
denne har tilbud om arbeidsoppgaver av meningsfylt og utviklende art. Arbeidsgiver
og de arbeidsoppgavene denne er i villig og i stand til a tilby ma av arbeidstakere bli
sett pa som ettertraktet inkludert a gi erkjennelse, samt at arbeidstakeren far mulighet
til & se resultater av sitt arbeid.

o Attraktive arbeidsforhold: Dette avgjgres langt pa veg av struktur. Vesentlige
variabler for a bli sett pa som en attraktiv arbeidsgiver er medarbeidernes muligheter

for sosial kontakt, relasjoner, konkurransedyktige strategier, fysisk arbeidsmiljg osv.

| overkant av 2200 studenter ble gjennom en studie utfert av Universum (2005) oppfordret til
a forklare hvilke variabler som er avgjgrende for nyutdannedes valg av arbeidsgiver. De tre
hovedelementene ovenfor inkludert underelementer av disse synes a stgtte opp om funnene i
studien til Universum. Studien viser at arbeidsinnhold er viktig for valg av arbeidsgiver. Av
respondentene hevdet 62 % at arbeid med nye og utfordrende oppgaver var vesentlig i
forbindelse med valget av arbeidsgiver. Fleksible arbeidstidsordninger og muligheten til
pavirkning av egen arbeidstid var ogsa vesentlig. Undersgkelsen viste at 41 % av de spurte

mente at et balansert forhold mellom karriere og privatliv var en viktig faktor for valg av
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arbeidssted. Det var 33 % som hevdet at forholdet til utvikling av god privatekonomi var
avgjerende for valg av arbeidsplass. Her ser vi at det er samsvar mellom den svenske
undersgkelsen og arbeidet til Ateg mfl der den svenske undersgkelsen i forbindelse med
arbeidstilfredshet viser at tilbakemeldinger i form av gkt mulighet for belgnning var en viktig
variabel. | den Svenske studien var det 55 % som gnsket betalt overtid, mens 49 % ansa en
fordelaktig pensjonsplan som vesentlig. Pa den andre siden var det 47 % som gnsket overtid
kompensert med fritid. Undersgkelsen viste at arbeidsgivere som gnsker a fremsta attraktivt
ma tilby en kombinasjon av belgnninger i skjeringspunktet mellom rent gkonomiske og mere
sosialt tilpassede belgnningsformer. European Employee Index er en undersgkelse som ble
giennomfart pa 25 000 arbeidstakere og som synliggjgr mange av de samme funnene som i de
to undersgkelsene nevnt ovenfor. Av de spurte i denne undersgkelsen hevdet 63 % at
utvikling pa et faglig og personlig plan er vesentlig for arbeidsgleden og motivasjonen for &
arbeide for en bestemt arbeidsgiver. | undersgkelsen hevdet sa mange som 71 % at lgnns- og
ansettelsesforhold var avgjgrende, mens 73 % mente at egen totale oppfatning av
arbeidssituasjonen var avgjgrende for egen oppfatning av aktuelle arbeidsgivere som attraktiv
(Ennova/HR Norge 2009).

3.2.5 Ulikheter i forstaelsen av arbeidsgiverattraktivitet

Forskning viser at det er viktig for en arbeidsgivers utvikling av positive assosiasjoner og
dermed et sterk employer brand image, a sikre en sterk arbeidsgiverattraktivitet. Utviklingen
av assosiasjoner ma gjgres pa bakgrunn av reelle variabler som bidrar til & gjare en
arbeidsgiver attraktiv. Arbeidsgivers forstaelse av navaerende og mulige arbeidssgkeres krav,
forventninger og gnsker vil vaere av avgjerende betydning for om man blir ansett som
attraktiv. Amble (2007) paviste at kompetansen hos organisasjoner i forhold til arbeidstakeres
oppfatning av den optimale arbeidsgiver var for svake. Undersgkelsen hevdet at
organisasjoner i for liten grad hadde kompetanse i forhold til hva arbeidstakere i realiteten
gnsket seg nar de vurderte hvilken arbeidsgiver de skulle takke ja til. Det viste seg at
ulikhetene mellom arbeidsgivers konkrete tilbud og arbeidssgkers forventninger var sterst i
forhold til gkonomiske forhold, fleksibilitet i forhold til arbeidstid, karriere- og faglig
utvikling. Amble sin undersgkelse underbygger hva Parment og Dyhre (2009) konkluderte
med i forhold til at utfordringen knyttet til kommunikasjon av forventninger og verdier ofte er
knyttet til employer branding. Alvik (2007) hevder at det er avgjgrende for troverdigheten til
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et employer brand at det ikke utvikles gap mellom de ansattes forventninger til arbeidsgiveren

og deres reelle oppfatning.

3.3  Funni litteraturen som kan belyse forskningsspgrsmalene

Som for kapittel to vil vi sammenfatte de viktigste funnen fra litteraturen vedrgrende
begrepene omdgmme og attraktivitet. Som nevnt vil det overordnede fokuset pa og arbeidet
med visjon og strategi veere avgjgrende for hvor vellykket arbeidet med omdgmme og
attraktivitet vil kunne bli. Begrepene omdgmme og attraktivitet er komplekse. Det vil for &
lykkes vaere viktig at den enkelte organisasjon avklarer hva man skal legge i begrepene, og at
man sgrger for og skape bred forstaelse for og vilje til og arbeide med dette i hele

organisasjonen.
Forskningsspersmal 1. Hvordan kan bedrifter/bransjer jobbe med omdgmme og attraktivitet?

o Ved fokus pa identitet (internt orientert kjernebegrep) og image (omgivelsenes
umiddelbare inntrykk av organisasjonen).

e Gjennom god og apen kommunikasjon (kan bidra til at organisasjonen fungerer bedre
internt, og fremstar troverdig i forhold til omgivelsene).

o Ved fokus pa at yrkeslivet er blitt s& kompetanseintensive og globalisert at
arbeidstakere i langt sterkere grad fritt kan velge mellom arbeidsgivere.

e Gjennom a vise arbeidstakere at det er prestisje og/eller status a jobbe i den aktuelle
organisasjonen.

e Ved fokus pa merkevarebygging kan bedrifter trekke til seg og beholde arbeidskraft
med unike evner og kompetanse.

e Ved at arbeidstakere blir involvert ogsa ut over eget arbeid, og at de far mulighet til &
se resultatene av eget arbeid.

e Ved at organisasjonen klarer a fortelle gode historier om seg selv bade internt og
eksternt.

e Ved a tilrettelegge det fysiske og psykososiale arbeidsmiljget.

e Ved a ta samfunnsansvar bade innenfor egne kjerneomrader, men ogsa i forhold til
andre dagsaktuelle tema.

e Gjennom fokus pa bedriftskultur og gode mediestrategier som bidrar til & synliggjere

organisasjonen.
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Forskningsspersmal 2. Hvorfor og hvordan kan omdgmme og attraktivitet pavirke

rekruttering?

e Vil kunne pavirke rekrutteringen dersom identiteten og omdgmmet til en organisasjon

er svakt eller blir svekket

e Vil kunne pavirke rekrutteringen dersom organisasjoner ikke klarer & skille seg ut fra

andre sammenlignbare organisasjoner.

e Om organisasjonen fremstar apen om den oppfattes a falge opp forventninger i forhold

til ansvarlighet, etikk samt det fysiske og psykososiale arbeidsmiljget.

e Dersom rykter (negative eller positive) far spre seg.

e Ved at man enten klarer eller ikke klarer a leve opp til normer og forventninger.

e Dersom potensielle arbeidstakere oppfatter at organisasjonen har god eller darlig
bedriftskultur, og om organisasjonen oppfattes a tilby attraktivt arbeidsinnhold.

e Hvordan potensielle arbeidstakere oppfatter organisasjonen som en merkevare i seg
selv, eller om organisasjonen leverer merkevarer i forhold til sine produkter og/eller
tjenester.

e | hvilken grad organisasjonen tilbyr attraktivt arbeidsinnhold, arbeidstilfredsstillelse

og attraktive arbeidsforhold.

Hvordan organisasjonen jobber med disse punktene kan pavirke om rekrutteringen blir

enklere eller vanskeligere.

4 METODE

| dette kapitelet skal vi belyse de tilneermingene vi mener vil bidra til & besvare var
problemstilling pa best mulig mate. Valg av metode vil bli belyst og drgftet, samt at vi vil
reflektere i forhold til selve gjennomfaringsprosessen.

4.1  Valg av forskningsdesign og forskningsmetode

| startfasen arbeidet vi med a utvikle en problemstilling og vi utledet to forskningsspgrsmal.

Samtidig med dette satte vi 0ss inn i teori som var relevant. Gjennom litteraturstudiene
utviklet problemstillingen seg og vi gjennomfgrte flere endringer. Problemstillingen og
undersgkelsesopplegget ma veere tilpasset hverandre. Opplegget ma systematiseres og
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klassifiseres. Det ma avklares om studiet skal ga i dybden eller bredden og om den skal vere

beskrivende eller forklarende.

Gjennom arbeidet med utviklingen av problemstilling og forskningssparsmal utarbeidet vi
falgende modell for hvordan vi pa en systematisk mate skulle gjennomfare

oppgaveskrivingen:

Problemstillingog [
forskningsspgrsmal

Litteratur Funn Drafting g Konklusjon

1

Intervju

Survey

Figur 4.1 Struktur for gjennomfgring av oppgaven

Med bakgrunn i problemstillingen og forskningsspgrsmalene samt litteraturstudier og
undersgkelser skulle vi, som nevnt, hovedsakelig gjennomfare en kvalitativ studie med hjelp
av intervju. Vi gjennomfgrte farst en survey som gav oss noen funn vi fant interessante a ta
utgangspunkt i, for sa og utarbeide relevante spgrsmal til intervjuene. Vi gjorde ogsa noen
funn i surveyen som vi fant interessante for den videre drgftingen. Det er viktig & understreke
at surveyen pa grunn av fa respondenter ikke gav oss grunnlag for signifikante analyser.
Surveyen ble derfor ikke analysert fullt ut etter kvantitativ metode. Etter at intervjuene var
gjennomfart, hadde vi gjort en rekke funn. Disse ble kodet, fortettet og fortolket. Funnene ble
enten brakt direkte videre til drgftingen eller til dreftingen via a bli vurdert opp mot litteratur.
Til slutt blir hele oppgaven oppsummert i et avsluttende kapittel der vi ogsa kommer med

anbefalinger til var undersgkelsesenhet og til mulig ny forskning.

| falge Ringdal (2007) er det tre sentrale sparsmal man ber stille far man velger

forskningsdesign:

1. Hva skal undersgkes?
2. Hvem skal undersgkes?

3. Hvordan skal det hele gjennomfares?

Vart arbeid er i trad med et fortolkende paradigme der vi i all hovedsak er inspirert av
hermeneutisk tilneerming som i fglge Jacobsen (2012) kjennetegnes av at generelle lover ikke
eksisterer og at det som studeres er unikt og seregent. | var oppgave vil vi all hovedsak
benytte oss av eksplorerende design fordi denne typen design egner seg best til & belyse og

besvare var problemstilling og vare forskningssparsmal.
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«En beskrivelse vil ofte veere avgrenset i tid og dermed ofte avgrenset til & si noe om en
tilstand pa et gitt tidspunkt» (Jacobsen, 2012:75). Ved bruk av beskrivende (deskriptiv)
design for a tilnaerme seg en problemstilling, gnsker man i hovedsak a beskrive utfordringen
der malet er & besvare spgrsmal som: hvem, hva, hvorfor, hvordan og hvilke? I falge
Churchill (1991) benyttes designet ofte nar det skal forklares sammenhenger mellom variabler
eller nar problemstillinga er klart definert og forskeren har en antakelse om sammenhenger
mellom variablene. Forklarende (kausalt) design gnsker a forklare sammenhengen mellom
ulike variabler og benyttes ofte dersom forskeren skal vurdere en variabels pavirkning pa en
annen variabel (Churchill 1991). Jacobsen (2012) papeker at det gjerne er slik at det er uklare
problemstillinger bade i forhold til hvor klare de er og hvor godt individene i organisasjonen
har forstatt den. Dermed kan vi skille mellom problemstillinger langs nok en dimensjon: om
den farst og fremst er eksplorerende (har til hensikt & utdype det vi vet lite om), eller om den
er testende (har til hensikt a se rekkevidden eller omfanget av et fenomen)». (Jacobsen
2012:61) En slik type problemstilling vil ofte kreve en metode som gar grundig frem, skaffer
varierte data og er i stand til & takle uforventede hendelser « Nar problemstillingen er uklar,
betyr det at vi har lite forhandskunnskap om det vi gnsker & undersgke. Dermed blir
problemstillingen det vi kaller for utforskende (eksplorerende)» (Jacobsen, 2012:67). |
besvarelsen av var oppgave gnsker vi a gke var forstaelse av problemstillingen. Dette gnsker
vi & gjere gjennom grundig teoretisk orientering, men ogsa ved a veere lyttende og apen for

nye forhold.
Det er i falge Jacobsen (2012) to hovedtilnerminger nar vi skal velge design:

1. Intensivt design der det er mange variabler (det vi gnsker & undersgke) men fa enheter
(de vi gnsker a undersgke).

2. Ekstensivt design der det er fa variabler, men mange enheter.

Vi har valgt bade survey og intervju og vil benytte elementer bade av intensivt design
(intervjuene) og ekstensivt design (survey). «I forskningssammenheng er triangulering det a
studere et fenomen eller en problemstilling fra flere perspektiver (Decrop 1999).
Triangulering har blitt utviklet i kvalitativ forskning i et forsgk pa a mate det kravet til
troverdighet (validitet) som stilles til kvantitativ forskning» (Mehmetoglu 2004:90). | vart
prosjekt benytter vi metodetriangulering der man kombinerer kvalitativ og kvantitativ metode
(Mehmetoglu 2004).
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Surveyen, som ble gjennomfgrt blant ansatte i undersgkelsesenheten, hadde tilsnitt av
ekstensivt design. Etter utfert survey foretok vi intervjuene som hadde tilsnitt av intensivt
design. «Ved & benytte disse metodene kan vi bevege oss noe nermere idealet, nemlig bade

generalisering og relevans» (Jacobsen 2012:100).

Vi ma avklare hvilken tilnzerming som er best egnet for a besvare den problemstillingen vi har
valgt. I all hovedsak kan vi, i fglge Mehmetoglu (2004), velge mellom:

e Kuvantitativ metode, som er deduktiv i sin strategiske tilneerming (fra teori til empiri,
for & se om antakelsene holder mal, eller ma forkastes).
e Kvalitativ metode, som er induktiv i sin strategiske tilneerming (fra empiri til teori,

uten a ha for mange antakelser).

Mehmetoglu (2004:17) hevder: «Siden kvantitativ forskning er avhengig av teorier som er
produsert av kvalitativ forskning, og kvalitativ forskning er avhengige av at deres resultater
blir testet ut av kvantitative metoder, begr disse metodene sees pa som komplementeare mer
enn som agnostiske. Hver av dem har sine mater a ga frem pa i forskningsprosessen». Tove
Thagaard (2011) sier at den kvalitative forskningsprosessen til en viss grad kan betraktes som

inndelt i ulike faser, selv om fasene til dels overlapper hverandre.

Vi skal, i var oppgave, i all hovedsak benytte oss av kvalitativ metode og gjennomfare
semistrukturerte intervju. Far intervjuene har vi gjennomfgrt en survey blant de ansatte i var

undersgkelsesenhet.

Den kvalitative metoden kan sees pa som en reaksjon pa anvendelsen av den
naturvitenskapelige metoden til & studere sosiale fenomener (Jacobsen 2012). Forskningen
utfares ved feltarbeid og ulike former for intervju som bidrar til at man far frem et optimalt
utvalg av variasjoner. Jacobsen (2012:129): «Gar det frem at kvalitativ metode legger fa
begrensinger pa de svar respondenten kan gi. Kvalitativ metode vektlegger detaljer,
nyanserikdom og det unike ved hver enkelt respondent». Bade kvalitativ og kvantitativ
metode har svakheter og styrker. Kvantitative metoder vil legge sterkere begrensninger, mens

kvalitative metoder vil veere mer apne for innsamling av ny informasjon.

Deduktiv eller induktiv tilneerming er i falge Ringdal (2007) innfallsvinklene til et
forskningsprosjekt. Deduktiv metode tar utgangspunkt i at forskningen starter som spgrsmal
og antakelser med bakgrunn i teori. Disse formes til hypoteser som vil kunne testes gjennom

faktiske observasjoner av virkeligheten. Induktiv metode har sin bakgrunn i faktiske
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observasjoner som vil kunne apne for a generalisere gjennom empiriske undersgkelser som
det kan utvikles nye teorier fra. | intervjuene gikk vi i dybden for & belyse var problemstilling.
Resultatene fra surveyen hjalp oss med utarbeidelsen av intervjuguiden der vi benyttet oss av
deduktiv tilnzerming. Jacobsen (2012:28) «hevder at den beste fremgangsmaten er a farst
skape seg noen forventninger om hvordan virkeligheten ser ut, og dernest ga ut og samle inn
empiri for & se om forventningene stemmer overens med virkeligheten». Malet er a utvikle ny
kunnskap pa omradene attraktivitet og omdgmme samt pavirkningen disse begrepene kan ha

pa rekruttering.

Bade survey og intervjuene ble utfart pa et bestemt tidspunkt, og benytter oss av
tverrsnittstudie. | fglge Jacobsen (2012) beskriver tverrsnittstudier en situasjon og hvilke
forhold som forekommer pa samme tidspunkt. Tverrsnittstudie utfgres bare en gang, men kan
strekkes over noe tid. Dersom en har fokus pa mekanismer eller teori der en gnsker & oppna
en forstaelse av hvorfor noe farer til noe annet, kan dette veere en studie som kan veere enkel a

giennomfare i praksis samtidig med at den ikke behgver a veere sa kostnadskrevende.

For hoveddelen av var oppgave, der vi benytter oss av kvalitativ metode, er det i falge

Jacobsen (2012) hovedsakelig to ulike typer studier som er aktuelle:

e Case- studier som egner seg godt for a finne samspillet mellom en spesifikk kontekst
og et fenomen.
e Sma N — studier egner seg nar forskeren vil fa frem flest mulig nyanser og nar man

gnsker & fa belyst flest mulig sider av et fenomen.

Her er det viktig & papeke at skillet mellom disse to studiene er uklare og at de pa mange
mater beveger seg over i hverandre. | forbindelse med intervjuene benytter vi oss av Case-
studie. «Caset blir valgt ut pa bakgrunn av en forskningsinteresse, en hypotese eller en sak»
(Mehmetoglu, 2004:41). Det er mulig & velge mellom singelcase og multicase, og vi har valgt
a bruke ASKO Nord som singelcase. Dette fordi ASKO Nord, i nord- norsk malestokk, er en
sa stor organisasjon og har sa mange yrkesgrupper fordelt pa begge kjgnn og alder, at den vil
gi oss et tilstrekkelig grunnlag for a belyse og besvare var problemstilling og vare

forskningsspgrsmal.
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4.2 Beskrivelse av var undersgkelsesenhet, ASKO Nord

Bade surveyen og intervjuene ble gjennomfart hos ASKO Nord som er lokalisert i moderne
lokaliteter i Ramfjord, ca 20 km sgr for Tromsg. ASKO Nord er et av 13 regionale ASKO
selskaper fra Lillesand i segr til Tromsg i nord. ASKO er NorgesGruppens engros- virksomhet
og leverer blant annet til KIWI, Spar, Joker, Eurospar, Meny, Ultra, Deli de Luca, Mix, Fresh,
Statoil, Best, Esso, Shell, hoteller, restauranter, kantiner og offentlig virksomhet. ASKO
Norge sin forretningside er a skape langsiktig lznnsomhet gjennom konkurransedyktig
handtering av hele varestrammen. ASKO Norge har forsynt Norges befolkning med mat siden
1866, har ca 3000 ansatte og omsatte i 2012 for NOK 42 milliarder. ASKO Nord har ca 110
ansatte og omsatte i 2011 for NOK 1,7 milliarder. ASKO Nord er delt inn i fglgende
avdelinger: kundeservice, transport, plukk, varemottak, sammenstilling, miljgstasjon, marked,
innkjep samt ledelse og stattefunksjoner. | falge de opplysningene vi har fatt tilgang til fra
ASKO Nord, var det i manedsskiftet april/ mai 2014 108,5 arsverk. For & besvare var oppgave
har vi valgt og dele de ansatte i tre hovedkategorier: Ledelse/ administrasjon (15 arsverk),
merkantilt ansatte (22 arsverk, herunder: 3 vikarer og 1 leerling) og logistikk (71,5 arsverk,
herunder: 8 vikarer og 3 leerlinger). Vi har i forkant gjennomfert mgter med ledelsen i ASKO
Nord og har inngatt avtale med dem om gjennomfaring av undersgkelsen. Ledelsen i ASKO
Nord har i hele prosessen veert positive og fremhevet at de gnsker a tilrettelegge for vart

arbeid og at de synes vi har valgt en problemstilling som er relevant for dem.

4.3  Survey

Formalet med surveyen var «a tegne et stemningshilde» i undersgkelsesenheten pa et gitt
tidspunkt, samt gi oss et grunnlag for a stille relevante spgrsmal i forbindelse med intervjuene.
Utarbeidelsen av surveyen var krevende og det ferdige produktet bidrar til & belyse var
problemstilling. Vi har vektlagt & benytte formuleringer i surveyen der faguttrykk i starst
mulig grad er tatt bort. Dette er gjort for a sikre at det skal bli enklest mulig for alle
respondentene a forsta og dermed besvare vare spagrsmal. Vi har valgt a benytte sparreskjema
med lukkede spersmal og konkrete svaralternativer som gjer at var survey skal veere enkel og
rask a besvare. Vi har ogsa valgt a utarbeide kun ett spgrreskjema uavhengig av hvem som
blir spurt. Dette valget er gjort med begrunnelse i at nyanser, for eksempel mellom ledelse og
logistikkmedarbeidere, vil bli belyst og fremkomme i intervjuene. Rent optimalt burde vi

giennomfart surveyen pa et starre utvalg. Ringdal (2007) papeker at jo flere respondenter,
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desto mindre feilmarginer. Innenfor rammene av vare ressurser ville dette blitt vanskelig. Vi
hevder at surveyen kombinert med intervju vil gi et tilstrekkelig godt grunnlag til a belyse var

problemstilling. Sparsmalene til surveyen er lagt ved som vedlegg 1.

4.3.1 Valg av svaralternativer

Fer vi utarbeidet surveyen, vurderte vi rangering, prosentfordeling og rating langs en Likert-
skala. Skalaen ble utviklet av sosialpsykologen Rensis Likert som en skala der svaret pa hvert
enkelt sparsmal graderes. Vi har vurdert om respondenten skulle presenteres for et sett med
variabler med instruksjon om a rangere viktigheten av den enkelte eller om den enkelte
variabel skulle rangeres langs en skala (McCarty og Shrum 2007). Uenigheten om bruken er
stor da bade rangering og rating har sine fordeler og ulemper (Alwin og Krosnick, 2004).
Rangering er mest hensiktsmessig & benytte i de situasjonene der det er vanskelig for
respondentene a ta valg i forhold til gnskede verdier (Feather, 1973). Ved bruk av rating
presenteres det skalaer til respondentene som de skal karaktersette pa uavhengige variabler.
Bruk av denne teknikken gjennom Likert-skala er ofte et godt alternativ til rangering.
Teknikken er enklere a presentere, og den krever mindre bruk av tid av respondentene. | fglge
Alwin og Krosnick (2004) vil teknikken ikke involvere noen form for linegr avhengighet og
det vil ikke patvinges samsvar mellom spgrsmalene. Dette vil samlet gjgre at man sitter igjen

med parametere som er nyttige i forhold til analysen uten a legge for store begrensinger.

Etter en samlet vurdering av de to variantene valgte vi a utvikle en survey basert pa rating
langs en fempunkts Likert-skala. Antallet trinn pa skalaen vil kunne ha betydning for hvor
mye informasjon man sitter igjen med etter surveyen. Hinkin (1995) papeker at en skala med
for mange trinn vil kunne fare til at man far et for stort materiale som igjen gjer at arbeidet
med & analysere blir mer vanskelig og tidkrevende. For mange trinn kan fare til at deltakerne
unngar a gjennomfare undersgkelsen og at de er mindre oppmerksomme i gjennomfaringen.
Fa trinn vil gke muligheten for a fa et oversiktlig datagrunnlag, men kan fare til at det
mangler innhold som burde veert med. For a besvare var problemstilling mener vi at vi med
presise sparsmal langs en femtrinns Likert- skala, vil motta reelle og interessante svar fra

respondentene.

Vi mener at var survey er av en slik karakter at respondentene i minst mulig grad samler
svarene i en ende av skalaen og dermed svekker korrelasjonen som igjen forhindrer at viktige
sammenhenger kommer frem. En god survey maler, ifglge Churchill (1991) hverken mer eller
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mindre enn det som er ngdvendig. Det blir derfor viktig a bygge gyldighet i forhold til

innholdet i surveyen.

4.3.2 Tema i surveyen

Var survey innledes med fem demografiske spgrsmal og deretter et sparsmal i forhold til
turnover. Etter dette falger fem kategorier med spgrsmal innenfor fglgende dimensjoner:
personlige forhold, sosiale forhold, gkonomiske forhold, faglig forhold og personlig utvikling.
Hver av de fem dimensjonene har atte variabler som hver enkelt respondent skal svare pa etter
en femtrinns Likert- skala: 1 = ikke viktig, 2 = noksa viktig, 3 = ngytral, 4 = viktig og 5 =
sveert viktig. | den demografiske delen skal respondentene ta stilling til variabler som har
gjensidig utelukkende svaralternativ. Alternativene er laget for & veere mest mulig utfyllende.
De demografiske variablene skal gi en beskrivelse av respondentene. Variablene vil bidra til &
kunne se pa om kjgnn og alder pavirker og/ eller har betydning for respondentenes syn pa
personlige faktorer nar de skal velge arbeidsgiver. Spgrsmalet vedrgrende turnover er ikke en
demografisk variabel og heller ikke et element som kan settes direkte i forhold til de gvrige
dimensjonene. Denne variabelen vil pa lik linje med de demografiske variablene kunne belyse
om det for eksempel er sammenheng i forhold til medarbeidere som gnsker a skifte jobb eller
ikke.

Berthon et al. (2005) har utviklet fem dimensjoner med underliggende variabler som pavirker

attraktiviteten til arbeidsgivere og kalles Employer Attractiviness Scale (EmpAt).

Personlige faktorer (interest value) skal bidra til & kartlegge hvilke personlige variabler som
kan eller vil kunne pavirke attraktiviteten til en arbeidsgiver. Dimensjonen kan veere egnet til
a belyse om arbeidsgiver blir sett pa som attraktiv i forhold til a tilby innovative tanker og
holdninger og har et spennende arbeidsmiljg. Vi har eksempelvis valgt variabler som
arbeidsmiljg, verdsetting av kreativitet og kunnskap samt a tilby interessante arbeidsoppgaver.
Nordhaug (1999) sin studie viser at 48 % av de spurte hevder at interessante og utfordrende
arbeidsoppgaver bidrar til & forme arbeidsgiverattraktivitet. Studien til Universum (2005)

viser at 62 % av de spurte hevder at utfordrende og interessante arbeidsoppgaver er viktige.

De sosiale faktorene (social values) har vi vurdert som en dimensjon som kan bidra til & gke
kunnskapen om hva som er viktig nar en arbeidssgker skal gjare sitt valg i forhold til
arbeidsgiver. Fra EmpAt skalaen har vi valgt & bruke variablene «godt forhold mellom leder
og medarbeider» og «godt forhold mellom kollegaer». | Nordhaug (1999) sin undersgkelse
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hevder 41 % at en viktig faktor for trivsel og oppfattelse av arbeidsgivers omdgmme og

attraktivitet henger sammen med mulighetene for & balansere privatliv og jobb.

Faktoren gkonomiske forhold, (economic values) der Berthon et al. (2005) papeker at det er av
vesentlig betydning a ta hensyn til den pavirkningen de gkonomiske faktorene har i forhold til
vurderingen av om en arbeidsgiver er attraktiv og har et godt omdegmme. | forhold til EmpAt-
skalaen har vi beholdt variablene arslgnn over bransjesnitt, intern forfremmelse og
jobbsikkerhet. Vi har valgt a ta med en variabel vedrgrende sykefravaer som det har vert gkt

fokus pa de siste arene.

Neste faktor til vurdering tar for seg faglig og personlig utvikling (development value).
Faktoren skal bidra til & fa vurdert om ulike tiltak i organisasjonen vil kunne bidra til utvikling
av den enkelte medarbeider. Vi vurderte a ta med variabler som omhandler selvfglelse og
selvrealisering, men valgte ikke & gjare dette med begrunnelse i at det er store og komplekse
tema som kan og ber veere gjenstand for egne undersgkelser. Vi valgte imidlertid a ta med
variabler for faglig og personlig utvikling hentet fra Nordhaug (1999) sin undersgkelse, som

for eksempel anerkjennelse, tillit, personlig utvikling og tilbud om faglig utvikling.

Den siste faktoren tar for seg omdgmme og attraktivitet. Berthon et al. (2005) kaller denne
dimensjonen for application value. Det hevdes blant annet at arbeidsgivers omdgmme og
attraktivitet avhenger av om arbeidstakerne far mulighet til  bruke egne kunnskaper samt
betydningen av tilhgrighet til organisasjonen og aksept som individ. Vi har benyttet
underliggende variabler som samsvar mellom krav og kompetanse, organisasjonens

markedsposisjon og kundeorientering.

4.3.3 Pretest og valg av analyseverktay

Parallelt med at surveyen ble utarbeidet og pretestet, ble det gjort avtale om bruk av
QuestBack®. Vi satte oss inn i bruken av dette verktayet og via QuestBack sendte vi ut et web-

basert sparreskjema, der det ikke var mulig a levere far alle spgrsmalene er besvart.

Bruk av QuestBack gir oss falgende fordeler:

5.Verktay for utvikling, distribusjon, innsamling og analyse av data ved spgrreundersgkelser
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- Surveyen kunne sendes til alle respondentene pa en enkel mate.
- Den enkelte respondent kunne selv bestemme nar hun/ han gnsket a besvare surveyen.

- Bedre sikkerhet for anonymitet til den enkelte respondent.

Churchill (1991) papeker at jo flere handlinger man foretar seg for surveyen, desto mer
troverdig og sikkert vil resultatet bli. Vi valgte i forkant av surveyen a gjennomfgre en pretest.
Den ble gjennomfart pa fem tilfeldig utvalgte personer uten tilknytning til ASKO Nord: en
student, to funksjonerer, en sykepleier, og en leerer. Gjennom dette mener vi at vi fikk
tilstrekkelig med tilbakemeldinger for a gjgre ngdvendige endringer. Utvalget svarte pa
surveyen hver for seg og ble bedt om a sette fokus spesielt pa:

e om spgrsmalene faltes relevante
e om spgrsmalene og svaralternativene ble oppfattet a veere lettfattelig

e at undersgkelsen, totalt sett, var bygget opp pa en strukturert og meningsfylt mate

Samtlige ble etter gjennomfgringen bedt om 4 ta stilling til om vart valg av en fem trinns
skala faltes fornuftig. Det ble gjort endringer i surveyen og vi fikk klare tilbakemeldinger pa

at en fem- trinns skala var fornuftig og relevant.

Nar vi var ferdige med dette, ble surveyen lagt inn i QuestBack og utfarte vi en ny pretest pa
tre nye og tilfeldig utvalgte personer. Hensikten med dette var a kvalitetssikre
brukerfunksjonaliteten. Var det enkelt & fa sendt inn den besvarte surveyen og fikk man
tilbakemelding pa at svaret var mottatt? Dette ble gjort uten at det kom tilbakemeldinger pa at
det matte gjares ytterligere endringer. Deretter sendte vi surveyen ut. For a gjere det mer
attraktivt a delta i surveyen, har ASKO Nord gitt noen premier. | tillegg har Millionfisken
2014 gitt fire fiskebevis til arets arrangement. Samtlige premier ble trukket ut tilfeldig blant

de som deltok.

4.3.4 Utvalg og bortfall

| utgangspunktet var alle ansatte (bade medarbeidere og ledere) i populasjonen. Som tidligere
beskrevet, har ASKO Nord ca 110 medarbeidere. Via HR (Human Resource) — ansvarlig fikk
vi tilgang til 92 personer med hver sin unike epostadresse hos ASKO Nord. De resterende var
enten deltidsansatt eller tilkallingsvikarer som kun hadde privat epostadresse. Det lot seg
dessverre ikke gjare for oss a fa tilgang til disse. Av de 92 personene vi hadde tilgjengelig,

var det tre stykker som reserverte seg fra a delta. Vi stod igjen med 89 mulige respondenter.
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Samtlige fikk via sin epostadresse tilsendt en online versjon av var survey med direkte link til
QuestBack. Pa denne maten kunne den enkelte gjennomfare og svare pa surveyen online.
Surveyen ble sendt ut i begynnelsen av uke 4, 2014 og var tilgjengelig for besvarelse til og
med fredag i uke 7. Ved svarfristens utlgp var det kommet inn 53 svar (60 %). Det ble
underveis purret hver tredje dag, inkludert at HR- ansvarlig hos ASKO Nord fulgte opp

internt.

En svarprosent pa 60 % gir et bortfall pa 40 %, og da er det naturlig a stille spgrsmalet om
bortfallet er systematisk, og om dette kan pavirke resultatene av surveyen? Hvorfor det ble en
betydelig lavere svarprosent fra logistikk vet vi ikke sikkert. For oss var dette i seg selv et
funn som ble formulert til et eget spgrsmal til intervjuene. | tabellen nedenfor har vi satt opp
en oversikt som viser hvor mange som har svart innenfor hver av de ulike kategoriene vi

valgte & dele de ansatte i ASKO Nord inn i.

Folgende tabell illustrerer hvor mange prosent som svarte.

) Antall mulige
Kategori Antall svar Svarprosent
respondenter
Ledelse og administrasjon 15 15 100 %
Merkantilt ansatte 20 22 91 %
Logistikk ansatte 18 71,5 25%
Sum totalt 53 108,5 60 %

Tabell 4.1 Svar pa survey

For & analysere en survey, finnes det et stort antall av muligheter og ikke minst verktay. |
folge Jacobsen (2012) kan det benyttes alt fra enkle metoder til avanserte analyser som utfgres
med hjelp av datamaskiner og statistikkprogram. Data kodes og disse kan bearbeides via
univariat analyse (ulike statistiske mal beskriver en variabel av gangen), bivariat analyse (er
det samsvar mellom to variabler?) og multivariat analyse (tre variabler analyseres samtidig).
Analysene kan for eksempel foretas med gjennomsnitt, min/max, krysstabeller og/eller en

blanding av disse. Som nevnt var omfanget av var survey og det antallet svar vi mottok ikke
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tilstrekkelig til & utfere grundige kvantitative analyser. Vi valgte a benytte oss av krysstabeller

som kunne bidra til og belyse fglgende forhold:

- Oppfatningen ulike kategorier av medarbeidere hadde opp mot hverandre.
- Fordeling pa kjgnn i ASKO Nord i forhold til svarene i surveyen.
- Fordeling pa alder i ASKO Nord i forhold til svarene pa surveyen

For begge de to siste punktene kom det ikke frem noen utslag som gjorde at vi fant det
relevant a falge dem opp. Vi valgte derfor a konsentrere oss om a se nermere pa ulikheter
mellom de ulike kategoriene. Vi valgte a bruke svarene i surveyen som grunnlag for a
utarbeide et sett med sparsmal til bruk i intervjuene. Blant annet gnsket vi & se nermere pa
hvorfor det var sa stor skjevhet i datamaterialet. Bare 25 % fra logistikk hadde svart. Hva

kunne ligge bak, og tenkte de ulike kategoriene forskjellig i henhold til dette sparsmalet?

44  Intervju

Formalet med intervjuene var a belyse problemstillingen og sjekke naermere ut de viktigste

funnene fra analysen av surveyen (intervjuguide, vedlegg 2).

4.4.1 Intervjutype

Vi gnsket konkrete svar pa vare spgrsmal slik at det i bearbeidelsesfasen ville vaere mulig a
sammenligne svar for og kunne belyse problemstillingen. For a lykkes, stilles det store krav til
utformingen av intervjuguiden og maten den er gjennomarbeidet. Man bgr unnga bruk av
«hvorfor- spgrsmal» fordi intervjuobjektet kan oppleve det som vanskelig og tidkrevende. Vi
har med bakgrunn i dette bevisst sgkt a unnga denne typen spgrsmal. Det er i all vesentlig
grad apenhet og fleksibilitet som kjennetegner datainnsamlingen i kvalitative undersgkelser. |
folge Jacobsen (2012) kan et intervju fordeles pa en skala fra en til fem. En er et helt lukket

intervju og fem er et helt apent intervju.
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Figur 4.2 Grader av strukturering av et intervju (Jacobsen 2012:145)

Vi benyttet individuelle intervju. Det er flere former for intervju vi kan velge mellom;
ustrukturerte, semistrukturerte og strukturerte. Vi valgte a bruke den semistrukturerte
varianten begrunnet slik: Siden attraktivitet og omdgmme oppleves sa individuelt, er det
behov for a kunne tilpasse spgrsmalene til det enkelte intervjuobjektet og ikke minst kunne
gjere endringer underveis. «Pre- strukturering betyr ikke ngdvendigvis at datainnsamlingen
lukkes, mer at enkelte aspekter ved intervjuet eller observasjonssituasjonen blir satt i fokus.
Det er fremdeles mulig & opprettholde en stor grad av penhet» (Jacobsen, 2012:145).
Gjennom at vi har valgt semistrukturert intervju vil det veere mulig for oss a fa utdypet
forhold som vi har definert som vesentlige for oss. Den intervjutypen vi har valgt gir ogsa den
enkelte informanten mulighet til & legge frem konkret hva nettopp denne gnsket a vektlegge.
Metoden gav oss mulighet til & komme med tilleggsspersmal og be om utdypninger der vi
fant det relevant. Vi hadde ogsa en egen bolk i hvert enkelt intervju der vi nettopp spurte om

det var andre forhold informanten mente var av betydning.

4.4.2 Oppbygging av intervjuguiden

Selve intervjuet (foruten den innledende delen) har vi valgt a dele inn i fem deler. I tillegg
hadde vi en sjette del med tilleggsspgrsmal til de fire representantene fra ledelsen. Disse
spgrsmalene omhandlet ASKO Nord sitt strategiske arbeid, hvordan de rekrutterer
medarbeidere, om det er noen yrkesgrupper det er vanskelig a rekruttere til og sa videre.
Tilleggsspgrsmalene til ledelsen ble stilt for & underbygge ledelsens syn pa viktige og

overordnede forhold, og for a sjekke i hvor stor grad man hadde et bevisst forhold til disse.

Spersmalene i den farste delen tok for seg bakgrunnen for hvorfor den enkelte har valgt a

takke ja til & jobbe i ASKO Nord. Den neste delen tok for seg hvordan den enkelte
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informanten oppfatter omdgmmet og attraktiviteten til logistikkbransjen generelt og ASKO
Nord spesielt. Del tre tok for seg Ramfjord som arbeids- og bosted. Del fire tok for seg ulike
funn som kom frem i surveyen, og hva den enkelte tenkte om dette. | den femte delen tok vi
for oss om informantene mente at det er forhold av betydning som hun eller han fglte ikke
hadde veert belyst i intervjuet. Samtlige sparsmal er ngye gjennomtenkt i forhold til at de hver

for seg og samlet skal bidra til & belyse og besvare var problemstilling og forskningsspgrsmal.

4.4.3 Utvalg

Siden vi ferst hadde gjennomfart en survey fant vi det tilstrekkelig & intervjue tolv personer
fordelt i falgende tre kategorier: Ledere (fire personer), merkantilt ansatte (tre personer) og
logistikkmedarbeidere (fem personer). Vi har valgt & intervjue fem personer i kategorien
logistikk med begrunnelse i at det i denne kategorien er flest ansatte, samt at det var sa lav
svarprosent fra denne gruppen. Ideelt sett burde vi intervjuet flere fra logistikkavdelingen,
men pa grunn av vare tilgjengelige tidsressurser valgte vi ikke a intervjue flere.
Intervjuobjektene ble plukket ut sammen med HR- ansvarlig i ASKO Nord. De tolv har ulike
roller og speiler var undersgkelsesenhet i forhold til kjgnn, alder, antall ar de har jobbet i
organisasjonen og hvilken kategori de jobber i. | drgftingskapittelet har vi gitt hver enkelt
informant et tilfeldig nummer innen hver av de tre avdelingene. De er for eksempel benevnt
som: informant 1, informant 2 og sa videre. Det vil ogsa fremga hvilken avdeling de tilhgrer.

Dette har vi valgt & gjere for & fa en mest mulig oversiktlig drefting.

4.4.4 Gjennomfgring av intervjuene

Samtlige intervju ble gjennomfart i et ngytralt mgterom hos ASKO Nord. Intervjuene ble
giennomfart i en uformell tone. Vi gnsket en god struktur uten szrlig utenomsnakk for a
holde oss innen tidsrammene. Vi satte av inntil 1,5 time til hvert intervju med pafelgende 30
minutters pause fer neste intervju ble pabegynt. Intervjuene ble gjennomfart av to personer
over til sammen tre dager. Den ene forte ordet og gjennomfarte selve intervjuet. Den andre
holdt kontroll pa fremdriften, tok notater, fulgte opp det praktiske og kom med eventuelle
oppfelgingssparsmal. Det ble benyttet lydopptak, og ved oppstarten av hvert intervju ble
hensikten med intervjuet avklart og vi ba om tillatelse til a ta lydopptak. Vi presiserte at alle
lydopptak ville bli behandlet konfidensielt og at informantens anonymitet var sikret. Samtlige
informanter samtykket til lydopptak. Samtlige lydopptak ble slettet umiddelbart etter at

transkribering var utfart og kvalitetssikret. Vi informerte hvem vi var, hvorfor vi
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gjennomfgrte undersgkelsen, hvordan intervjuet praktisk skulle gjennomfgres samt hva
materialet skulle benyttes til etter intervjuet. Til slutt i den innledende sekvensen spurte vi om
det var noe informanten lurte eller var usikker pa. Malet med den innledende delen var &
skape en trygg og god stemning slik at selve intervjuet og svarene som kom frem ble sa gode

som mulig og bidro til a sikre relevant og optimal informasjon.

45  Operasjonalisering og bearbeiding av datamaterialet

Vi gnsket a legge sa fa feringer som mulig for & kunne strukturere og kategorisere innsamlet
informasjon. Gjennom dette vil informasjonen ha optimal relevans i forhold til vare dreftinger
og konklusjoner. Vanskelige begreper ma operasjonaliseres, noe vi har valgt a gjgre bade i
surveyen og i intervjuguiden. Vi ville pa en best mulig mate sikre tilstrekkelig med data for a
belyse og besvare problemstillingen. Sparsmalene bade i surveyen og intervjuene er

utarbeidet med fokus pa dette.

Etter at intervjuene var gjennomfert, transkriberte vi hvert enkelt. Deretter gjennomfarte vi en
innholdsanalyse som Jacobsen (2012:187) definerer slik: «Innholdsanalyse er en teknikk der
vi farst deler data inn i tema eller kategorier og deretter forsgker & finne sammenhenger
mellom kategoriene» Neste steg var & sammenstille og fortette. Vi gikk i fellesskap farst
gjennom hvert enkelt intervju flere ganger der malet var & sammenstille. Vi streket under det
vi oppfattet som vesentlig for besvarelsen av hvert enkelt spgrsmal. Deretter tok vi for oss
hver av de tre kategoriene (ledelse, merkantilt ansatte og logistikkmedarbeidere) og samlet
essensen av svarene for den enkelte gruppen. Til slutt sammenfattet vi svarene for alle tre
gruppene i en fortetting. Det hele ble satt opp i et sammenstillingsskjema. Var
fremgangsmaten kan illustreres med falgende eksempel:

Farste hovedkategori var bakgrunn for valg av ASKO Nord som arbeidsgiver, og det farste
sparsmalet som ble stilt var: Hva visste du om denne jobben i ASKO Nord fer du sgkte pa

den?
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Sammenstillingen og fortettingen av dette sparsmalet ble som falger:

Bakgrunn for valg av ASKO
Spersmal Logistikk Merkantil Ledelse Fortetting
Hva visste du fgr du | Anbefalt av slektning, | Lite, sgkte ikke 3 lite, 1 mye Lite fra for

begynte i ASKO? trengte jobb, litt fra
far, ingenting

Figur 4.3 Utdrag av sammenstillingsskjema

Som det fremgar av figuren ovenfor hadde de fleste vi intervjuet lite kjennskap til ASKO
Nord far de sgkte pa stillingen og vi tar i kapitelet om drgfting og funn utgangspunkt i dette.
Fremgangsmaten som er beskrevet ovenfor var omfattende og ble gjort i kronologisk
rekkefglge i forhold til oppbyggingen av intervjuguiden. Vi startet med bakgrunnen for valg
av ASKO Nord som arbeidsgiver med sine underliggende sparsmal og tilsvarende for de
gvrige hovedkategoriene. Gjennom dette arbeidet fikk vi en god oversikt og det fremkom

stikkord som dannet grunnlag for den péafglgende analysen og vare konklusjoner.

Mehmetoglu (2004) beskriver dataanalysen som en sirkulaer prosess som starter allerede ved
begynnelsen av datainnsamlingen. Kvale og Brinkmann (2009:197) hevder at: «I mange
tilfeller kulminerer de praktiske problemene i forbindelse med et intervjuprosjekt nar
forskeren konfronteres med sine mange sider med intervjuutskrifter. Fglgende spgrsmal ma
stilles: Hvordan skal jeg finne en metode for & analysere de 1000 sidene med
intervjutranskripsjoner som jeg har samlet inn?». Som nevnt i metodekapittelet, har vi valgt a
giennomfare et case- studie. Mehmetoglu (2004:47) hevder: «I casestudier kan altsa den
kvalitative analyseteknikken brukes etter eget gnske, sa lenge den hjelper forskeren med a
forklare en problemstilling.»

Det finnes mange metoder man kan velge. For besvarelsen av var oppgave fant vi det naturlig
a benytte noen av hovedtrekkene fra Wolcott (1994). Han papeker at det ikke er nok &
konsentrere seg om databehandlingen, men at forskeren ogsa ma bruke tilleggs analyser.

Wolcott (1994) beskriver en tredelt datatransformasjonsmate:
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Deskripsjon (i denne fasen gir forskeren en beskrivelse av sammenhengene, slik at
leseren kan ga gjennom funn og resultater).

Analyse (i denne fasen velger forskeren den databehandlingsmaten som passer best i
forhold til den enkelte forskerens data).

Fortolking (i denne fasen starter forskeren jobben med & komme med egen versjon av

dataene).

Etter at intervjuene var sammenstilt og fortettet, dukket det opp en hel rekke sparsmal il

ASKO Nord som vi gnsket svar pa. Sparsmalene ble formidlet ASKO Nord via

epost. | det falgende vil bade de spgrsmalene vi stilte og de svarene vi fikk bli gjennomgatt.

4.6

Har ASKO Nord personalhandbok, og skriftlig verktay til bruk i forbindelse med
rekruttering? Begge disse finnes og er oversendt o0ss i etterkant av intervjurunden.
Finnes det en strategiplan for ASKO Nord? Vi har mottatt fglgende overordnede mal
for ASKO Nord: @ke markeds- og leveringsandeler betydelig. Bli ledende
ferskvaregrossist. Gjennomfgre optimale driftsbilder. Vare en foretrukket
arbeidsplass. Veere en foretrukket samarbeidspartner for kundene. Bli klimangytral.
Lagerstrukturen skal takle 100 % av varestrammen.

Har alle stillinger i ASKO Nord egen stillingsbeskrivelse? Her har vi fatt nei som svar.
Er det utarbeidet bemanningsplan for ASKO Nord der fremtidig kompetansebehov
fremkommer? Her har vi fatt til svar at de ikke har egen bemanningsplan.

Finnes det egne skjema eller rutiner for oppfalging av nyansatte ut over det som
fremkommer av personalhandboka? Her har vi fatt til svar at de har et stort dokument
som alle ansatte ma igjennom. Dette gjer oppleerings- og rekrutteringsansvarlig med
alle nyansatte. I tillegg har de flere sjekklister som ma falges. De har ogsa fadder pa
hver avdeling som ma falge en plan og sjekklister ved opplaring.

Har ASKO Nord gjort et bevisst valg i forhold til hvor stor prosentvis turnover man til
enhver tid gnsker eller aksepterer? Vi har fatt til svar at dette ikke fremkommer i noe

dokument og at det heller ikke har veert et tema.

Styrker og svakheter med forskningsdesign og forskningsmetode

For & kunne si noe om styrker og svakheter understreker vi at formalet med var undersgkelse

er & gi oss gkt forstaelse av temaet vi har valgt. Det er viktig & papeke at var undersgkelse

ikke gir statistisk malbare resultater som kan generaliseres hverken i forbindelse med
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surveyen eller intervjuene. Det vil i enhver undersakelse veere vanskelig, for ikke si umulig, a
utvikle feilfrie intervjuguider og/ eller surveyer. | fglge Hair et al. (1992), vil det alltid veere
faktorer som vil pavirke en undersgkelse uten at man som ansvarlig for denne kan gjare noe

med det.

Gjennom arbeidet med oppgaven generelt og surveyen samt intervjuene spesielt utviklet vi
oss i den gitte situasjonen. Maten vi tenkte og handlet pa ble stadig mer kritisk og
reflekterende noe som blant annet farte til de tilleggssparsmalene vi valgte a oversende til
ASKO Nord.

Alle former for forskningsdesign har sine svakheter og dermed begrensinger, ogsa den

kvalitative. | fglge Jacobsen (2012) kan disse stikkordsmessig oppsummeres slik:

- Den er som oftest tidkrevende.

- Det er ofte fa respondenter som kan gi utfordringer ift representativiteten i
undersgkelsen, og dermed den eksterne gyldigheten.

- Det kan veere vanskelig a tolke data pga nyanserikdom.

- Det kan vere vanskelig a holde undersgkelsen apen for alle nyanser og detaljer.

- Det kan bli for stor naerhet til det som studeres, slik at forskeren blir en del av det som
studeres.

- Studiet kan ende opp med & male det forskeren selv har skapt, enn det & male det

respondenten mener.

Jacobsen (2012) beskriver validitet som: a teste gyldigheten til et funn og reliabilitet som:
paliteligheten til et funn. Ifglge Thagaard (2011) vil reliabilitet og validitet bli knyttet
henholdsvis opp mot forskningens palitelighet og gyldighet. Maler vi det vi tror vi maler? |
hvilken grad kan vare resultater benyttes i tilsvarende undersgkelser? I hvor stor grad vil
fenomenet vi vil undersgke ha gyldige resultater for organisasjonen? ASKO Nord er en del av

et, i norsk malestokk, stort konsern.

| vart tilfelle gjennomfarte vi farst en survey med relativt lukkede spegrsmal. Med bruk av
survey far vi kun svar pa de sparsmalene vi faktisk har stilt. Det at surveyen ble utfart pa et sa
lite utvalg som ASKO Nord, gjar at det vil veere begrensede muligheter for & utfgre analyser
med hgy grad av validitet og reliabilitet. Etter surveyen intervjuet vi tolv personer. Selv etter
dette vil vi ikke hverken fa fullgode svar eller optimal gyldighet for var undersgkelse. Vi ser

at med bakgrunn i var oppgave, vil det kunne vare nye utfordringer som vil vare relevant a
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forske videre pa. Dette vil vi komme naermere tilbake til i avslutningskapittelet. Begrepene
omdgmme og attraktivitet er av en slik art at det vil veere opp til den enkelte & legge sin
personlige forstaelse i dem. Det er derfor vesentlig & ha en tilneerming som er mest mulig
fleksibel. Hverken i surveyen eller i intervjuene valgte vi a definere eller forklare innholdet i
de sentrale begrepene. Dette var et bevisst valg da vi, som nevnt, gnsket at den enkelte i starst
mulig grad skulle fa legge sin personlige forstaelse i begrepene. I tillegg til begrepene
omdgmme og attraktivitet valgte vi a bringe inn merkevare (branding) som begrep da dette
stadig dukket opp i litteraturen i forbindelse med attraktivitet. Vare respondenter (surveyen)
og informanter (intervjuene) hadde sveert ulik bakgrunn bade i forhold formell kompetanse og
yrkeserfaring. Bruk av begreper og faguttrykk kan skape spraklige barrierer som kunne

pavirke hvordan det ble svart bade pa surveyen og under intervjuene.

4.7  Forskningsetisk og juridisk ansvar

Jacobsen (2012:30) sier at: «Det bar veere et skille mellom forsker og det fenomen som
undersgkes.» Det hevdes at det aldri er mulig a fjerne dette skillet helt og forskeren klarer
ikke & maksimere avstanden til hva de undersgker. Da vi som forskere ma ga inn i relasjoner,
vil det vaere vanskelig & ga dypt nok inn i den enkeltes forstaelse og fortolkning innenfor
rammene av var oppgave. Siden vi skal utfare vart forskningsarbeid i en ngye utvalgt og
konkret organisasjon vil vi automatisk komme nart inn pa enkeltindivider, enkeltindivider i
grupper og enkeltindivider i sine ulike roller. Dette stiller store krav til oss i forhold til
handteringen av etikk og anonymisering. NESH (2006:18) sier: «Ma forskningsmaterialet
vanligvis anonymiseres, og det ma stilles strenge krav til hvordan lister med navn eller andre

opplysninger som gjar det mulig a identifisere enkeltpersoner oppbevares og tilintetgjgres».

Vi har i forkant av undersgkelsen gjort egne vurderinger i forhold til hvilke forskningsetiske
utfordringer vi kan komme til & mgte. Utgangspunktet for forskningsetikken i Norge i dag er
tre grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom forsker og dem det forskes pa: «informert
samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt» (Jacobsen 2012:45). Samtlige
intervju ble det gjort lydopptak av etter prinsippet om informert samtykke. NESH (2006:13)
definerer informert samtykke slik: «Som hovedregel skal forskningsprosjekter som inkluderer
personer, settes i gang bare etter deltakernes informerte og frie samtykke. Informantene har

til enhver tid rett til & avbryte sin deltakelse, uten at dette far negative konsekvenser for dems.
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| dette ligger det at alle som intervjues eller undersgkes, gjar dette ut fra egen frivillighet.
Samtlige som ble intervjuet ble informert om at alle opplysninger som fremkom blir
behandlet konfidensielt og ikke kan identifiseres. Det ble ikke benyttet spgrsmal som bergrte
den enkeltes privatliv eller som kunne identifisere dem. Navn, alder og konkret stilling ble
ikke registrert. Vi trengte derfor ikke sgke Datatilsynet om tillatelse til a legge inn

opplysninger pa data eller ta lydopptak.

3) FUNN OG DRGFTING

| drgftingskapittelet skal vi ta for oss de enkelte hovedkategoriene og sparsmalene som ble

benyttet i forbindelse med intervjuene. Hovedkategoriene er som falger:

e Bakgrunn for valg av ASKO Nord.
e Omdgmme og attraktivitet i forhold til bransjen generelt og ASKO Nord spesielt.
e Ramfjord som arbeids- og bosted.
e Spgrsmal som fremkom pa bakgrunn av var survey.
e Andre forhold informanten mente var av betydning.
| intervjuene stilte vi tilleggsspersmal til ledelsen. Svarene som fremkom vil bli drgftet der de

naturlig hgrer hjemme.

5.1  Bakgrunn for valg av ASKO Nord som arbeidsgiver.

For & besvare problemstillingen og forskningssparsmalene var det viktig for oss a se nermere
pa hva den enkelte visste om ASKO Nord fer de sgkte jobb. Hvor lenge de har jobbet i
bedriften, har de endret jobb siden de begynte, hvorfor de begynte og ikke minst om det var

noe de skulle gnske var gjort annerledes i forbindelse med rekrutteringsprosessen?

Hva visste du om jobben i ASKO Nord far du begynte, hvor lenge har du jobbet her og

hvorfor begynte du & jobbe?

De vi intervjuet har jobbet i ASKO Nord i alt fra 1 til 16 ar. Uavhengig av fartstiden viste det
seg at nesten samtlige hadde lite kunnskap om ASKO Nord far de valgte a seke jobb. Dette
underbygges av et knippe utsagn fra informanter i de ulike avdelingene. Informant 1 fra
merkantil avdeling sa: «Da visste jeg ingenting. Det eneste jeg visste var at det var et grossist
varelager.» Informant 3 fra logistikkavdeling sa fglgende: «Jeg visste bare at de hadde truck
og stabla varer», mens informant 4 fra samme avdeling uttalte: «Jeg visste vel egentlig ikke
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sa mye pa forhand hva selve jobben gikk ut pa annet enn det man hadde hgart far gjennom
media og sant.» Informant 1 fra merkantil avdeling vurderte for noen ar tilbake a sgke jobb i
ASKO Nord, men som slo det fra seg pa grunn av hva vedkommende hadde hgrt om
bedriften: «Jeg vurderte a sgke i ASKO Nord for noen ar siden, men da var de pa den gamle
lokasjonen sin inne i Tromsg der de holdt til far og da var det ikke bare positiv omtale av
ASKO Nord.» Det var kun et par av informantene som klart gav til kjenne at de kjente godt til
ASKO Nord. Informant 1 fra logistikkavdelingen uttalte: «Jeg hadde via bekjente fatt vite at
ASKO Nord trengte folk, sa grunnen til at jeg sekte jobb hos ASKO Nord var at jeg kjente til
dem fra far» Det var mange som hadde liten eller ingen kjennskap til bedriften. Dersom dette
er gjennomgaende, vil ASKO Nord kunne ha mye & hente ved & sgrge for at bedriften i enda

sterkere grad blir kjent for potensielle kandidater til ledige stillinger.

Har du endret jobb internt siden du begynte & jobbe i ASKO Nord?

Av vare informanter svarte sa mange som atte av tolv at de faktisk hadde byttet jobb internt
en eller flere ganger. Informant 1 fra ledelsen sa: «Ja, jeg har byttet jobb fire, fem ganger.» Av
de fire informantene fra ledelsen, var det to som ikke hadde byttet jobb fra de startet i
bedriften, men innholdet hadde endret seg mye. Informant 3 sa: «Jeg har ikke endret jobb,
men innholdet i jobben har hatt en evolusjon». At sa mange endrer jobb og at jobbene i seg
selv endrer seg, kan tyde pa at ASKO Nord er en organisasjon i stadig utvikling der det
gjennomfares store endringer. | falge Stensaker et al. (2005) antyder litteraturen at
organisasjoner som gjennomfgrer mye endringer klarer & oppna bedre resultater. Endringer i
seg selv er positive, men kan, om de tar overhand, ogsa pavirke intern rotasjon og til slutt
turnover. Dette kan i verste fall bidra til & svekke omdgmmet til organisasjonen og resultatene
de klarer & oppnd. «For mange endringer samtidig: organisasjonen gjennomfarer flere,
tilsynelatende uavhengige endringer samtidig. For mange endringer over tid: Organisasjonen
introduserer nye endringer for tidligere endringer er ferdig implementert», (Stensaker et al.
2005:17). Det vil ogsa vaere andre forhold som pavirker om ansatte bytter jobb, som blant
annet forholdene internt pa arbeidsplassen og ikke minst forholdet mellom ansatte og ledere.
Informant 4 fra logistikkavdelingen uttalte: «Etter et halvt ar fortalte vi den konkrete lederen
at det ikke var mulig & gi han den servicen han forlangte. Da svarte han — jeg bryr meg ikke
om deres avdeling, jeg har min egen. Da bestemte jeg meg for at jeg ikke ville veere i en slik
situasjon lenger. Jeg ville ikke veere prisgitt en leder fra en annen avdeling, og det var drapen

som fikk begeret til & renne over og som gjorde at jeg byttet avdeling.» Det kan se ut som at
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det & endre jobb er utbredt i bedriften. Dersom dette er et resultat av en gnsket og godt
forankret strategi, er det positivt. | motsatt fall om dette enten er tilfeldig eller skyldes interne

forhold, vil det kunne ha negative effekter for ASKO Nord bade pa kort og lang sikt.

Er det noe du skulle gnske var gjort annerledes i forbindelse med rekrutteringsprosessen?

Blant elleve av vare tolv informanter var det bred enighet om at selve rekrutteringsprosessen
frem til man mgtte pa jobb farste dag hadde vert grundig og godt gjennomfart. Informant 4
fra ledelsen sa: «Jeg synes at rekrutteringsprosessen var profesjonell, noe som var
utslagsgivende for at jeg takket ja til jobben.» Det fremkom at ASKO Nord, avhengig av
stillingen det skal rekrutteres til, benytter bade interne ressurser og eksterne konsulenter i
form av bemanningsbyra. Det fremkom ingen klare signaler pa at de vi intervjuet hadde ulik
oppfatning av rekrutteringsprosessen, enten den var foretatt av interne og/ eller eksterne
ressurser. Siden informantene sa entydig var forngyde med rekrutteringsprosessen, er det
grunn til & anta at ASKO Nord har en god struktur og oppfalging. Dette underbygges av
interndokumentet ASKO — Rekruttering (2014). Dette dokumentet er for gvrig i trad med de
fire fasene Skorstad (2008) beskriver nar det gjelder rekruttering av medarbeidere:
planleggings-, seke-, utvelgelses- og oppfalgingsfasen. I de tre fgrste fasene kan det se ut som
at ASKO Nord er dyktige. Nar det kommer til den fjerde og siste fasen, oppfalging er bildet et
annet. Ni av tolv svarte at oppfglginga i den farste fasen og ikke minst opplaeringa i selve
jobben hadde vert mangelfull. Dette kan illustreres gjennom noen av de svarene vare
informanter gav. Informant 3 fra ledelsen sa blant annet: «Nar det kom til mine
arbeidsoppgaver syntes jeg det var litt lite opplaering. Det ble gitt litt oppleering og sa ble
man kastet ut i det.» Informant 3 fra merkantil avdeling sa det slik: «Det ble noen timer her
0g noen timer der uten en struktur eller fast plan» og informant 1 sa: «Selve
rekrutteringsprosessen oppleves i ettertid som veldig profesjonell. Nar jeg ble mottatt her var
det en overlappingsperiode pa rundt en maned, som er for lite.». Informant 2 fra
logistikkavdelingen var en som sa fglgende: «Na tror jeg de har blitt bedre nar det gjelder de
folkene som sitter hgyere opp i systemet, men jeg ser fremdeles at i mellomlederjobbene, der
er det veldig ulikt hvordan oppfelginga blir utfert.» Informant 1 fra merkantil avdeling som
var meget godt forngyd med introduksjonen og oppfalgingen sa: «Jeg har fatt en leder som er
veldig opptatt av ting skal forega riktig og at oppleering falges. Jeg fikk utlevert et skjema med
klokkeslett som sa nar jeg skulle veere hvor og med hvem. Det ble huket av etter hvert jeg var

innom og alt skulle dokumenteres sirlig.»
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Falgende tilleggsspersmal ble stilt til ledelsen: Hva vektlegger dere mest ved mottak og

oppfelging av nye medarbeidere?

Samtlige informanter bekrefter at ASKO Nord har utarbeidet et program som skal brukes i
forbindelse med rekruttering. I tillegg sier de at de har en dedikert person som vedlikeholder
systemet. Informant 2 sa: «Nar vi ansetter nye vektlegger vi at vi fglger fastsatte prosedyrer.
Vi har en egen medarbeider som sgrger for at nytilsatte far ngdvendig gjennomgang og at
alle personalmapper er oppdatert». Videre ble det opplyst at ASKO Nord bade har
fadderordning og at det foreligger dokumentasjon i hver enkelt medarbeiders personalmappe
pa at opplaringen er gjennomfart. Informant 1 uttalte «Vi har ogsa sjekklister ifm opplearing

at de har fatt den opplearingen de skal ha og blir arkivert i deres personalmappe»

Dette samsvarer til en viss grad med hva informantene fra de to andre gruppene ga
tilbakemelding om; at det har veert en bedring de siste arene. Dette tyder pa at ledelsen har
vaert bevisst pa hva det betyr a kunne gi et godt farsteinntrykk slik at nyansatte skal fa en god
start og dermed bli gode ambassadgrer for bedriften. Dette stemmer bra over ens med ASKO
Nord Personalhandbok, punkt 2.2 Introduksjonsprogram, (2014:8): «Bedriften gjennomfarer
et eget introduksjonsprogram for nye medarbeidere. Dette blir gjort for at den nyansatte
raskest mulig skal bli kjent med bedriften, og arbeidsoppgavene som skal gjennomfares.»

Vi forstar, ut fra intervjuene, at ASKO Nord gjennomfarer en god rekrutteringsprosess frem
til ansettelse er gjort og opplaering skal begynne. Nar det derimot gjelder oppfalging og
opplaring av den nytilsatte, har ASKO Nord store muligheter for a utvikle seg.

52  Omdgmme og attraktivitet

Det var viktig for oss a avklare hvilke kunnskaper og holdninger den enkelte informanten
hadde til begrepene omdgmme og attraktivitet generelt og i forhold til ASKO Nord spesielt.
Vi fant det ogsa relevant & avklare om informantene sa pa seg selv som gode ambassadgrer
for bedriften og om de ville anbefale ASKO Nord som arbeidssted for venner og bekjente. |
falge Apeland (2007) omdagmme i krysningspunktet mellom forventninger og opplevelser
som er gitt av organisasjonen Nar det gjelder attraktivitet, hevder Barney (1991) at det &
utvikle seg til en attraktiv arbeidsgiver, skjer over tid gjennom bevisst a jobbe med egen

merkevarebygging.
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Hva legger du i begrepene omdgmme oq attraktivitet?

Her viste det seg at det var svaert store forskjeller i forhold til hva den enkelte informanten la i
begrepene. Utsagnene som fremkom viste at de aller fleste av informantene ikke skilte
mellom de to begrepene, men la sin egen forstaelse i dem. Det er mange begreper som dukker
opp 1 forbindelse med omdgmme. Det blir derfor viktig at den enkelte organisasjonen har et

bevisst forhold til sin omdgmmehandtering, og hva de ikke skal legge inn.

Det at vare informanter hadde sa sprikende oppfatning av begrepene kan tyde pa at ASKO
Nord ikke har brukt tilstrekkelig tid og ressurser pa a skape en felles forstaelse av hva
bedriften gnsker skal ligge i disse begrepene. Informant 3 fra ledelsen sa fglgende: «Med
omdgmme tenker jeg pa hvordan folk utenfor bedriften ser pa den. Hva du star for blandet
med hvordan du blir oppfattet. Det er ei blanding slik at omdgmmet hviler pa hva du er og
hvordan du blir oppfattet.» Informant 2 sa: «Nar det gjelder attraktivitet tenker jeg pa
beliggenhet i forhold til bosted og selvfalgelig er lenn og arbeidsvilkar veldig viktig».
Informant 5 fra logistikkavdelingen forklarte begrepene slik: «Rykte, og om det er godt eller

darlig rykte.» Informant 3 fra samme avdeling sa: «De begrepene er forholdsvis nye for meg.»

At det er sa ulikt hva informantene legger i disse begrepene kan, som vi har sett i teori
kapittelet blant annet, forklares med at begrepene er omfattende. De inneholder mange

elementer og er vanskelige a definere presist.

«Godt omdgmme skapes gjennom & levere gode resultater og formidle dem»® skriver
kommunesektorens organisasjon i en artikkel pa sine hjemmesider. I forbindelse med
rekruttering kan en organisasjon ved a sette fokus pa omdgmme fremsta som mer attraktiv for
fremtidige arbeidstakere. Vi spurte derfor fglgende tilleggsspersmal til informantene fra
ledelsen: P& hvilken mate har ASKO Nord arbeidet med omdgmmebygging som
rekrutteringstiltak for & gjere ASKO Nord til en attraktiv arbeidsgiver?

For & ha et godt omdgmme, mente alle lederne at et viktig tiltak var at bedriften sgrget for at
medarbeiderne er forngyde og snakker positivt om arbeidsplassen. Videre hevdet de at bar
ASKO Nord arbeide for a bli mer synlig ogsa utenfor egen bransje. Informant 4 sa: «<ASKO

NORD har tidligere vaert en usynlig bedrift. Vi har jobbet hardt de siste arene for & snu pa

® http://www.ks.no/u/Rekrutteringshandbok/Fadderordning/
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dette og fa den mer synlig om hva vi egentlig driver pa med.» Det synes som at ASKO Nord i
den senere tid har tatt flere initiativ for & bli mer synlig, spesielt i Tromsgomradet. | falge
flere av informantene, har de en stadig starre tilstedeveerelse, for eksempel hos ulike
utdanningsinstitusjoner. @kt fokus pa profilering er et annet omrade de mener har betydning.
Bedriften har gjort bevisste valg pa at de skal ha en ny og miljgvennlig bilpark og ved a gi
sine sjafgrer bedre turnusordninger. Informant 2 uttalte: «Eksternt, sa har vi jo godt profilerte
biler som kjgrer rundt. Det er jo de som er synlig ute. Bygget vart er lite synlig og vi er heller

ikke synlige i butikkene. Derfor er det viktig at bilene er godt synlige».

Hva er din oppfatning av omdgmmet oq attraktiviteten til bransjen generelt?

Pa dette spgrsmalet var det store forskjeller i hva som ble svart. Her viste det seg at flere av
informantene fra ledelsen hadde et bevisst forhold til dette. Informant 4 uttalte: «Bransjen er
nok pa vei opp attraktivitetsmessig sett, og slik var det nok ikke tidligere. Grunnen til
endringa tror jeg er at det er ganske mange store aktgrer som REMA, COOP og
NorgesGruppen som har blitt mer synlig. De har god gkonomi og oppleves som trygge
bedrifter som ogsa har muligheter til videre utvikling». Informant 2 fra merkantil avdeling
svarte: «Jeg ville nok valgt Statoil fremfor ASKO, for a si det slik dersom det var et alternativ

i Tromsg».

De fleste logistikkmedarbeiderne svarte i liten grad pa spersmalet. De som svarte sa;
Informant 5: «Er usikker pa hva jeg skal si». Informant 1 «Jeg er ikke sa inne pa dette
temaet». Det vil veere slik at dersom bedriften ikke setter fokus pa betydningen av
bransjerelaterte forhold ovenfor egne ansatte, kan man heller ikke regne med at de ansatte er
opptatte av dette.

Hva er din oppfatning av omdgmmet oq attraktiviteten til ASKO Nord spesielt?

En god historie verdifull nar den skrives og for eksempel benyttes pa hjemmesiden eller pa
emballasje, men har starst verdi nar den oppfattes og gjenfortelles av ansatte og interessenter.
| motsetning til sparsmalet ovenfor om bransjen generelt, virket det som at informantene
hadde et langt mer bevisst forhold til begrepene omdemme og attraktivitet nar det kom til
ASKO Nord spesielt. Blant de ansatte sies det mye positivt i forhold til det fysiske
arbeidsmiljget. Informant 1 fra ledelsen uttalte: «Jeg synes ASKO Nord er en attraktiv bedrift
med moderne lokaler, og som har fokus pa at de ansatte skal ha det bra», mens informant 1
fra merkantil avdeling sa: «<ASKO er en attraktiv bedrift med muligheter til & gjare forskjellige
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ting. De er opptatt av utvikling generelt og utvikling av logistikk spesielt for a bedre
lgnnsomheten» Det som videre fremkom, var at mange av dem vi intervjuet, mgtte pa
mennesker utenfor organisasjonen som ikke vet hva ASKO Nord holder pa med. Informant 5
fra logistikkavdelingen sa: «Og du kommer fra ASKO, er det dere som kjgrer rundt med
vaskemaskiner?» Informant 2 fra ledelsen sa: «Mange tror nok at vi kun er et lager og
primart bare har sjafgrer, og vi har ei utfordring i forhold til navnet vart som til forveksling
er likt ASVO». Fra merkantil avdeling uttrykte informant 3 det slik: «Har inntrykk av at folk
pa gata ser pa dette som en lagerjobb, men det er ikke bare a stable paller nar man skal ha en
sa stor bedrift til & ga rundt. Det krever mye mere enn folk aner eller vet om.» Det kom frem
at flere av informantene fglte at de ble svart godt tatt vare pa og at ASKO Nord totalt sett
hadde sa gode betingelser at det skulle mye til far de ville vurdere a bytte arbeidsgiver.
Informant 3 logistikkavdelingen uttrykte det slik: «<ASKO er solid og de skal betale godt for &
fa meg over til REMA eller COOP.»

En strategisk avklaring og forankring av hva ASKO Nord legger i de nevnte begrepene vil
kunne vaere av betydning. Dersom de gjennom dette og merkevarebygging far kommunisert
ut hva kjernevirksomheten er, vil enda flere fa god kunnskap og man slipper a bli
sammenlignet med andre bedrifter. Denne nye kunnskapen vil kunne bidra til & skaffe nye
kunder og gjgre egne medarbeidere mer stolt av arbeidsplassen sin. Dette vil pa sikt kunne
fare til gkt inntjening for ASKO Nord.

Ledelsen ble stilt falgende tilleggssparsmal: Pa hvilken mate har Asko Nord arbeidet med
omdgmmebygging som rekrutteringstiltak for & gjgre ASKO NORD til en attraktiv
arbeidsgiver? For & ha et godt omdgmme, mente alle fra ledelsen at det var viktig a sgrge for
at medarbeiderne er forngyde og snakker positivt om arbeidsplassen. Videre, mente enkelte,
at ASKO Nord bgr arbeide for a bli mer synlig ogsa utenfor egen bransje. Informant 4 sa:
«ASKO NORD har tidligere veert en usynlig bedrift. Vi har jobbet hardt de siste arene for a

snu pa dette og fa den mer synlig om hva vi egentlig driver pa med.»

Det fremstar som om ASKO Nord i den senere tid har tatt flere initiativ for a bli mer synlig,
spesielt i Tromsgomradet. @kt fokus pa profilering er et omrade de mener har betydning for &
skaffe mer og bedre publisitet. Informant 2 uttaler: «Eksternt, sa har vi jo godt profilerte biler
som kjarer rundt. Det er jo de som er synlig ute. Bygget vart er lite synlig og vi er heller ikke
synlige i butikkene. Derfor er det viktig at bilene er godt synlig.»
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Har omdgmmet oq attraktiviteten etter din oppfatning betydning for rekruttering til ASKO
Nord?

Forskning viser i falge Apeland (2007) at organisasjoner som har fokus pa omdgmmebygging
far hgyere score pa omdgmmemalinger. Dette kan gi hgyere markedsverdi og dermed gkte
muligheter til & kunne rekruttere de beste medarbeiderne. Informant 1 fra merkantil avdeling
gav uttrykk for dette gjennom fglgende utsagn: «Jeg kjente ASKO Nord fordi de alltid har
veert leverandgr der jeg har jobbet, og derfor viste jeg hva ASKO Nord stod for. Jeg ville
aldri sgkt jobb her dersom de hadde et darlig rykte» Informant 5 fra logistikkavdelingen sa:
«Dersom jeg ikke har hatt den positive kjennskapen til ASKO fra fgr sa hadde jeg nok veert
mere reservert for jeg sekte pa jobb her» Blant samtlige av vare informanter var det unison
enighet om at omdgmme og attraktivitet hadde betydning for rekruttering. Informant 3 fra
ledelsen hevdet at: «Det er nok i sgknadsprosessen at mange styrer unna bedrifter med darlig
omdgmme.» Som vi har sett, er det store sprik i hvordan den enkelte informanten oppfatter og
hva de legger i begrepene. Det vil derfor veere grunn til 4 anta fglgende: Selv om alle synes
omdgmme og attraktivitet har betydning for rekrutteringen, er det sa ulike forstaelser av
begrepene at det for ASKO Nord per i dag vil vaere vanskelig a skulle utnytte dette i en

rekrutteringsstrategi.

Ser du pé deg selv som en god ambassadgr for & bidra til & bygge et godt omdgmme for

ASKO Nord, og hva legger du i & vaere en god ambassadgr?

De fleste informantene anser seg selv som gode ambassadgrer, men tolker dette sveert
forskjellig. Informant 1 fra merkantil avdeling uttalte: «Jeg anser meg selv som en meget god
ambassader. Jeg er svert glad i ASKO Nord og stolt av a jobbe her, sa jeg har bare gode ting
a si om ASKO Nord.» Informant 2 fra logistikkavdelingen sa: «Ja faktisk, jeg er en av dem
som forsgker a veere i godt humgr pa jobb og er det et problem, tar jeg tak i det og sier fra
med en gang istedenfor a kverne rundt og snakke om det i gangene», mens informant 4 fra
ledelsen sa: «Jeg skryter veldig av dem.» P4 tross av at mange ansa seg som gode
ambassadgrer, var det ogsa pa dette spgrsmalet noen som ikke gjorde det. Informant 4 fra
logistikkavdelingen sa: «Nei, jeg er ikke det!» At ikke alle ansatte anser seg for a vere eller
gnsker og veere ambassadgrer, ma man regne med i en organisasjon. Det er viktig at man i

stgrst mulig grad unngar at ansatte snakker ned omdgmmet til organisasjonen.
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Vil du anbefale ASKO Nord som arbeidsgiver til venner og bekjente?

Mange av vare informanter, serlig fra ledelse og merkantilt ansatte, vil anbefale ASKO Nord
som arbeidsplass. Informant 2 fra ledelsen sier: «Til stadighet anbefaler jeg venner og
bekjente om a ta kontakt med ASKO Nord med tanke pa mulig jobb». Informant 2 fra
merkantil avdeling sier: «Jeg anbefaler gjerne ASKO Nord som arbeidsplass til venner og
bekjente». | logistikkavdelingen var det informanter som anbefalte ASKO Nord som
arbeidssted, men her var det flere som ikke gnsket a gjare det eller som var mer usikre.
Informant 2 fra logistikkavdeling sa: «Hvis noen av mine venner spgr meg om hvordan det er
a jobbe i ASKO Nord sa svarer jeg dem @rlig, og spar de om de bar sgke jobb her sa svarer
jeg nei» eller «Bade ja og nei. Ja dersom du klarer & velge dine kamper og drite i smating, og

samtidig takler at du kanskje ikke blir hgrt.»

Medarbeidere som framsnakker ASKO Nord bidrar til 2 bedre omdgmmet og attraktiviteten.
Dette vil kunne bidra til enda bedre resultater i forhold til rekruttering av nye medarbeidere.
Pa sikt vil dette kunne bidra til & utvikle det psykososiale miljget og de forretningsmessige
resultatene for ASKO Nord.

5.3 Ramfjord som arbeids- og bosted (uavhengig av om informanten bor der)

En omfattende vekst i engroshandelen og falgelig betydelig omsetningsvekst for ASKO Nord,
medfgrte at behovet for starre og mer moderne lokaliteter, inkludert tilstrekkelige
utendgrsarealer, vokste frem. ASKO Nord valgte av ulike arsaker a flytte ut av Tromsg by til
Ramfjord, nsermere bestemt Minken Neringspark. Bedriften er na lokalisert ca 25 km fra den
gamle lokasjonen. For a finne ut om faktorer rundt bo- og arbeidsstedets lokalisering ble det
naturlig for oss a stille informantene noen spgrsmal rundt dette. Forskning viser at i stadig
flere tilfeller der arbeidsplasser flytter geografisk fra et sted til et annet, gnsker mange av de

eksisterende medarbeidere ikke a falge med.

Vi utarbeidet et sett med spagrsmal: Anser du Ramfjord som sentralt/ lett tilgjengelig eller
usentralt/lite tilgjengelig? Hvordan oppfatter du skole- og utdanningstilbudet for barn og
ungdom samt kultur- og fritidstilbudet i omradet? Hvordan er boligtilbudet inkludert
byggeklare tomter samt leiemarkedet i omradet? Hvordan er karriere og jobbmulighetene for

partner?
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| den stadig hardere konkurransen om a veere en attraktiv arbeidsgiver, er det blitt mer viktig a
sette fokus pa de ulike fordelene en bedrift kan tilby. Som en del av opplevd attraktivitet
valgte vi a spgrre informantene om hvordan de opplevde Ramfjord som arbeids- og bosted. Vi

har valgt & drgfte disse sparsmalene samlet.

NOU (2011:3)" hevder at avstand i forhold til valg av arbeidsplass og skole har stor betydning
og at reisetiden en har mellom hjem og arbeidsplass er viktig. Dersom en har lang reisetid, vil
det ga utover fritid. Nord- Norge har en relativt lav befolkningstetthet med sma tettsteder og
byer, samt stor geografisk spredning. Det er lange avstander mellom stedene og med generelt
darlig tilrettelagt kollektivtilbud i forhold til hva en opplever rundt de store norske byene.

Derfor har sveert mange i stor grad funnet seg arbeid pa eller i naerheten av eget bosted.

De fleste i vart utvalg hadde nar de jobbet pa den gamle lokasjonen mindre enn 20 minutter

reisetid, mens de med den nye lokasjon na har mellom 20 og 40 minutter.

At sa mange i ASKO Nord synes at dette er langt, kan veere forstaelig. Etter hvert kan det
synes som at langt de fleste har funnet seg godt til rette med lenger reisetid. Det vil veere
grunn til & anta at pa tross av lenger reisetid, har den ikke blitt sd lang at dette i vesentlig grad
gar ut over fritiden. Dermed har ikke gkt reisetid pavirket om folk fortsatt gnsker a jobbe i
ASKO Nord og ikke gatt ut over omfanget av nye sgkere til ledige stillinger.

NOU- rapporten antar at avstandsfglsomhet gjennomgaende kan synes & vare mindre i starre
byer enn i mindre regioner. De med minst utdanning er de som aksepterer den lengste
reisetiden. Informant 5 fra logistikkavdelingen sa: «Det er ikke lang vei & kjare fra Tromsg og
hit!»,

| intervjuene kom det frem blant informanter fra logistikkavdelingen at bedre tilpasning av
busstilbud vil kunne vaere med pa & ske ASKO Nord sin attraktivitet. «<Kompiskjaring» er lite
utbredt grunnet skiftarbeid. Mange er i parforhold og er derfor avhengige av a ha to biler for a
komme seg mellom hver sine jobber. Det er mange med omsorg for barn under 18 ar som

medfarer Kjgring av barna til barnehage, skole og sa videre.

! (http://www.regjeringen.no/nb/dep/kmd/dok/nouer/2011/nou-2011-3/5/2/4.html?2id=635204
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Med i vurderingen om bedriften er attraktiv, ma vi ta med momenter som tilgjengelighet til
skole, barnehage kultur- og fritidstilbud. Boligmarkedet med tanke pa a eie eller leie og
jobbmuligheter for eventuell partner er viktige elementer. | disse spgrsmalene ba vi
informantene vurdere mulighetene/ forholdene definert i forhold til hele Tromsgomradet.
Samtlige svarte at mulighetene var gode i forhold til alle disse momentene og da spesielt i
selve Tromsg by. Unntaket er tilgang pa boliger. Leie oppfattes som dyrt med alt for fa
boliger og leiligheter tilgjengelig, noe som er med pa a presse boligmarkedet og dermed
prisene. Boligprisene oppfattes som rimeligere i Ramfjord, men med relativt begrenset tilgang
til boliger. Tendensene er ganske entydig blant informantene. De med minst og lavest
utdanning mener at Ramfjord er attraktiv som arbeidsplass, mens de som har mer og hgyere
utdanning er mer usikre. | tillegg vektlegges det at med et bedre tilpasset kollektivtilbud, ville

det mest sannsynlig bli enda mer attraktivitet a jobbe i ASKO Nord.

5.4  Oppfalgingsspgrsmal med bakgrunn i surveyen

Vi vil i denne delen av drgftingen ta for oss sparsmal i forhold til resultater som kom frem

gjennom surveyen og de svarene vi fikk fra respondentene.

En stor del av arbeidstakerne har ikke svart pd var survey, og de fleste av disse jobber i

logistikkavdelingen. Hva tenker du kan veere arsaken til at s& mange har valgt og ikke delta?

At sa fa som ca 49 % (53 personer) av hele utvalget i ASKO Nord (109 personer) valgte a
svare pa var survey, fikk oss til & undre oss over hva arsakene kunne vaere? Hadde vi
formulert oss feil, var det informert for darlig om undersgkelsen i forkant eller kunne det veere
bedriftsinterne forhold som I til grunn? Ut fra resultatene i surveyen kom det frem at de
fleste som ikke hadde svart jobbet med logistikk (lager/ transport). Vi ville forsgke a finne
svar pa hvorfor akkurat denne gruppen var sa darlig representert. Under intervjuene kom det

frem flere forklaringer pa hvorfor svarprosenten ble sa lav.

Flere av informantene fra ledelsen antok at grunnen kunne veere at de fleste innenfor
logistikkavdelingen jobber med prestasjonslgnn og at de sannsynligvis ville tape penger pa a
bruke tid pa en undersgkelse. Dette ble underbygget av informant 2 ved logistikkavdelingen
som uttalte: «Dem far ikke betalt for det. De fleste ser pa det som et merarbeid og dessuten vil
folk tape penger pa a stoppe opp sin prestasjon for a svare pa en undersgkelse.» Informanter

fra ledelsen presiserte at de hadde gjort det de kunne for & informere om undersgkelsen ved
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bruk av oppslagstavler pa spise- pauserom, kontorer og garderober. De hadde ogsa fatt alle
teamlederne til & informere pd morgenmgtene, samt at det ble utlovet premier som ville bli
trukket ut blant de som svarte. Informanter fra merkantil avdeling antok at det i tillegg til tap
av prestasjonslgnn ogsa kunne veere at det pa disse arbeidsplassene er begrenset tilgang til PC
og at dette kunne vere en medvirkende arsak. | tillegg kom det frem enda en medvirkende
arsak om at det hersker en oppfatning blant ansatte «pa gulvet» der det fremkommer at mange
er lei av a svare pa undersgkelser som det ikke blir gjort noe med. Informant 1 fra
logistikkavdelingen sa: «Jeg har svart pa sa mange undersgkelser det ikke er gjort noe med at
motivasjonen til & svare pa nye er liten.»

Avrsaker til at en av fem vurderer jobbskifte?

En omfattende undersgkelse gjennomfart av Kjeldstad og Dommermuth (2009) viser at hver
fjerde sysselsatt i Norge vurderer a bytte jobb. Det hevdes at innen en fem ars periode vil ner
sakt samtlige arbeidsgivere oppleve at omkring 50 % av de ansatte byttes ut.

| var survey var det ca 15 % som hadde svart at de i stor grad vurderte a skifte jobb. Vi fant
ogsa at i underkant av 30 % var ngytrale. Vil det si at de vil bytte jobb dersom det dukker opp
noe bedre, eller har de ikke gjort seg opp en mening? Vi gnsket derfor a finne ut mer om disse
medarbeiderne.

Ledelse/ Merkantil i
o ] ] Logistikkavdeling Fordeling

administrasjon avdeling totalt

Antall
15 20 18 53

respondenter
Sveert liten grad 5 33.3% 6 30.0 % 8 444 % | 35.8%
Liten grad 4 26.7 % 6 30.0 % 1 56% | 20.8%
Ngytral 5 33.3% 5 25.0 % 5 278 % | 28.3%
Stor grad 1 6.7 % 3 15.0 % 4 222% | 15.1%
Sveert stor grad

Tabell 5.1 Jobbskifte

Under intervjuene kom det frem forskjellige syn pa hva som kan vaere grunnene til at noen
vurderer & skifte jobb og at andre veier for og imot. Informanter fra ledelsen antok at det
kunne skyldes beliggenhet og darlige kommunikasjonsmuligheter. Dette ble bekreftet av flere

informanter fra andre avdelinger, der blant annet informant 3 fra logistikkavdelingen uttalte:
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«Noen synes det er langt & kjgre og det skaper vansker med a fa levert og hentet i barnehage

eller skole. Dette er umulig uten egen bil».

Tidligere undersgkelser viser at lokalsamfunnet og kommunen som bosted kan ha betydning
for personalsituasjonen i kommunen, ved at de kan tilby gode kommunikasjoner, kulturtilbud
og gode oppvekst- og utdanningsmuligheter. Flere fra ledelsen presiserte, uten a kvantifisere,
at en viss turnover er naturlig. Det er vanlig at en del av arbeidstakerne alltid vil veere pa
utkikk etter noe annet. Ikke alle ansatte fgler den samme lojaliteten ovenfor sin arbeidsgiver.
Disse resonnementene stemmer godt med forskning pa omradet som fastslar at det ikke lenger
er slik at arbeidstakere inngar livslange lojale arbeidskontrakter med en arbeidsgiver. Det kan
synes som at yngre mennesker inngar kortere arbeidsavtaler der hensikten er a realisere seg
selv og utvikle sin karriere. Nordhaug (1999) har gatt sa langt som a kalle dagens unge for
kompetansekapitalister og kompetanseselgere fremfor arbeidstakere.

Nordhaug (2002) hevder at for & redusere risikoen for & miste den nye medarbeideren, bar
man blant annet vurdere belgnningssystemer og utviklingsmuligheter. I tillegg pavirkes den
ansatte av organisasjonens grunnleggende verdier; kulturelle og sosiale forhold, arbeidsmiljg,
arbeidsoppgaver, behov, belgnning, motivasjon og ledelse. Utfordringene kan synliggjares og
sammenfattes i en skriftliggjort personalpolitikk (Nordhaug 1997). Informanter fra ledelsen
hevdet at de gjennom sin forretningside og personalpolitikk tok disse utfordringene pa alvor,
mens flere av de gvrige informantene ikke var helt enig med ledelsen i dette. Flere mener at
kommunikasjonen vertikalt i organisasjonen har stort forbedringspotensial, serlig pa team- og
mellomlederniva. Det kom frem opplysninger om misngye med enkelte team- og
mellomledere i noen avdelinger. Informant 4 fra logistikkavdelingen: «Ledere som scorer
darlig pa medarbeiderundersgkelser og som far avvik pa grov mobbing i ledelsen far lov til

og fortsette., De blir bare sendt ut i kortere permisjoner for at ting skal roe seg ned.»

European Employe Index (EEI), viser at blant mellomledere med personalansvar ofte har
darlig ledelseskompetanse. Dette kan forklare at sa mange medarbeidere har et kritisk syn pa
lederen sin. Informant 1 fra logistikkavdelingen opplyste at: «Enkelte ledere i ASKO Nord
med personalansvar scorer helt nede pa 30 av 100 mulige pa en rekke omrader i en intern
medarbeiderundersgkelse.» Her fremkommer det et klart behov for en grunnleggende innsikt
i ledelsesverktgy og praktisk implementering av disse. Noen av informantene fra merkantil
avdeling antok at beliggenhet og ensformig arbeid kunne veere medvirkende arsaker. Misngye

med jobben og jobbinnholdet, kan spores tilbake til om ansatte velger a sgke etter andre
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jobbalternativer. | fglge Myrland (1983) har beslutningsprosessen to mulige utganger. Enten
blir vedkommende i stillingen eller sa slutter vedkommende. Han fremhever betydningen av
hvor lett medarbeideren oppfatter det er a gjere et jobbskifte og hvor gnskelig det kan veere.
Jobbtilfredshet er den faktoren som i starst grad pavirker dette. Hayt presterende og dyktige
medarbeidere har gode muligheter for annen jobb, og dette pavirker turnoverprosenten.
Flere av informantene fra logistikkavdelingen hevdet at de har tatt opp disse utfordringene

med ledelsen ved flere anledninger, men at det ikke er blitt gjort noe.

Flere papekte at de syntes det var liten grad av medbestemmelse samt at kritikkverdige
forhold ikke ble gjort noe med. Til slutt ble det papekt at stor grad av prestasjonsbasert lgnn,
kunne veere en betydelige medvirkende arsak for at mange gnsket a bytte jobb. Som vi ser kan
det synes som at det til dels er stor forskjell mellom ledelsens og de ansattes tanker om

arsakssammenhengen.

Noen av de ansatte fra logistikkavdelingen satte stor pris pa og understreket at de folte at
ASKO Nord virkelig ville og faktisk fulgte opp sine ansatte ved sykdom, skader og ulykker.
Informant 5 sa: «<ASKO Nord er gode pa oppfelging i forbindelse med skader og oppfalging
av sykemeldte er blitt bedre de siste arene.» Den viktigste grunnen til at en vier
fravaersproblematikken sa stor oppmerksomhet, er nok de gkonomiske konsekvensene. De
gjenspeiler seg for eksempel i oversikter over hva sykefraveer og oppgaver som ikke blir
utfart koster bedriftene og samfunnet.® Nr i tillegg en av informantene fra ledelsen hevder at
det er for lav turnover blant de ansatte, ma vi ga ut fra at dette gnsket stemmer overens med

bedriftens strategier.

| overkant av 70 % av de som svarte, sier at et sterkt merkenavn er viktiqg for attraktiviteten til

en bedrift og vil ha betydning for rekrutteringen. Synes du ASKO Nord har et sterkt

merkenavn?

Et sterkt merkenavn syntes a vere viktig for det store flertallet, men svarene i var survey viste
at det var en respondent fra ledelse og administrasjon som ikke syntes dette var sa viktig. To

respondenter fra denne gruppen hadde ngytral holdning til spgrsmalet.

8 http://arbeidsoglederpsykologi.cappelendamm.no/c26906/sammendrag/vis.html?tid=27413
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Ledelse/ Merkantil Logistikkavdeling | Fordeling
administrasjon avdeling totalt

Antall respondenter 15 20 18 53

Sveert lite viktig 1 6,7 % 1 5% 1 5,6 % 57%
Lite viktig 1 5% 1 5,6 % 3,8%
Ngytral 2 13,3 % 3 15 % 4 22,2 % 16,9 %
Viktig 7 46,7 % 7 35% 4 22,2 % 34,0 %
Sveert viktig 5 33,3 % 8 40 % 8 44,4 % 39,6 %

Tabell 5.2 Arbeidsgiver representer et sterkt merkenavn

Gjennom intervjuene kom det frem at informanter fra ledelsen jevnt over var godt forngyd
med ASKO Nord som merkenavn. Flere mente de hadde et svaert godt omdgmme blant sine
kunder og andre innenfor bransjen. De fremholdt at de har et godt merkenavn i forhold til

lokalbefolkningen og at de jobber kontinuerlig med a synliggjare bedriften i media.

Informantene fra bade merkantil og logistikkavdeling mente at ASKO Nord har et sterkt
merkenavn innad i bransjen, men at «folk flest» vet sveert lite hva bedriften driver med og hva
den star for av verdier og muligheter. Flere av informantene forklarte at de ofte matte forklare
venner og bekjente hva de egentlig jobber med. Informant 2 fra merkantil avdeling uttalte:
«Mange av de jeg kjenner tror jeg jobber i ASVO, ikke i ASKO. Jeg ma ofte bruke tid pa &

forklare hva vi egentlig jobber med.»

Som vi tidligere har sett, sier Klausen (1992) at kultur som begrep bygger pa mange
elementer det tar tid & bygge opp. En god og gnsket bedriftskultur kommer ikke av seg selv,
men er noe man kan oppna over lang tid dersom man har bevissthet og jobber strukturert.

| enhver organisasjon vil det veere mulighet for et gap mellom visjon, kultur og eksterne
uttrykk. Dette er gap som det er viktig a avdekke. Dermed vil en kunne utvikle og iverksette
tiltak for a skape en sterk og helhetlig identitet Slik kan omdgmmet og attraktiviteten til
organisasjonen utvikle seg. Det er var mening at ASKO Nord vil vere tjent med a jobbe
sammen med de ansatte for 4 avdekke eventuelle gap mellom elementene ovenfor. Det er vart
inntrykk at NorgesGruppens visjon ikke er optimalt forankret i ASKO Nord, men at den
befinner seg pa papir og i stor grad kun snakkes om i ledergruppen. Selv der er det
forskjellige oppfatninger om strategier og visjoner. Gjennom at arbeidsgiver har fokus pa

merkevarebygging og bedriftskultur kan bedriften trekke til seg og ikke minst beholde
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arbeidskraft med unike evner og kompetanse. Vi spurte informantene fra ledelsen om hvordan

de nar ut til sine malgrupper og om de har tatt i bruk ulike strategier rekruttering.

Flere av informantene svarer at de prever a vere synlige gjennom sponsing av ulike lag,
foreninger, skoler og barnehager. De forsgker a prioritere de som holder til i Ramfjord og
Tromsgomradet. ASKO Nord har for eksempel lagt opp til at ansatte kan sgke om midler til
«sine» lag og foreninger. Informant 1: «Vi gjer vel ikke sd mye annet enn at vi annonserer.,
Annonsen kommer ogsa ut pa FINN!» Informant 3 uttalte: «Vi har rekrutteringsansvarlig som

er ute pa skoler, universiteter og utdanningsmesser.»

Vi stilte tilleggssparsmal til ledelsen om de har tatt i bruk ulike strategier for a rekruttere visse
yrkesgrupper. Pa dette sparsmalet sa informant 2: «Nar vi ser vi isolert pa sjafer, sa har vi i
mange ar sagt at vi har de nyeste bilene og ordnede arbeidsforhold. Du far en fast turnus,
Ignna er ikke lgnnsledende, men den er god og stabil og det tror jeg er ting som sjafgrene
setter pris pa.» Informant 3: «Vi er tidlig ute pa skolene ift nar elevene skal begynne a gjare
yrkesvalg, og vi gnsker a vere en stor leerlingebedrift, sa det a ta inn lzerlinger, gjar vi».
Informant 1: «Vi anser oss som padriver i regionen for det & vaere miljgbevisst og det er noe
som frontes ut. Bade blant potensielt nye medarbeidere og ogsa mot samfunnet er det viktig &
fa frem at vi har det nyeste av utstyr og materiell og at vi bruker miljgvennlig drivstoff».

Vi spurte ogsa ledelsen hvilke yrkesgrupper har dere serlig hatt problemer med a rekruttere,

og hvilke har dere i stor grad lykkes med a tiltrekke i forhold til organisasjonens behov?

Vare informanter mener at de har en god sgkermasse, unntatt til fagtunge stillinger. Noe av
arsaken mener de kan ligge i at fagmiljget i Nord- Norge er lite. Enkelte hevdet at arsaken til
at ASKO Nord har en god sgkermasse totalt sett skyldes systematisk jobbing over flere ar. Vi
ser av svarene fra informantene fra ledelsen at de har ulike oppfatninger om tilgangen pa
sgkere. Informant 3 sa: «Sjafgrer er et nasjonalt problem som vi i nord ikke sliter med. Vi har
hatt mange sgkere pa sjafersiden, men a fa tak i lagerfolk er vanskelig.» Informant 2: «Der vi
har stgrst utfordring i a fa stabilitet, er pa lager. Men, vi har liten turnover her, sa det er jo
mer at vi ansetter nar vi utvider og vokser. Som sagt sa har vi stgrst utfordring pa lager, men
er ogsa overveldet over den gode tilgangen pa sjafarer. Vi ser at det at vi i stgrre grad na
lyser ut faste stillinger og ikke bare vikarstillinger, medfarer positiv utvikling for a skaffe
sjafgrer.» En av informantene fortalte at nar de skulle ansette markedskonsulent, viste det seg

a veere vanskelig pa grunn av at mange forhold skulle passe sammen. Vedkommende skulle
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helst hatt bakgrunn som kokk, vaere selgertype og veere glad i a kjgre bil og & ha mange

reisedegn.

Neste oppfalgingsspersmal til ledelsen var: Har dere opplevd utfordringer med a fa enkelte
yrkesgrupper til & bli hos dere? I sa fall: Innenfor hvilke yrkesgrupper har problemet veert
starst? Samtlige informanter svarte at de ikke opplever at medarbeidere ikke gnsker a bli
varende. Tre svarte at det tidligere har vaert problemer med a rekruttere sjafarer, men at dette
har stabilisert seg. Slik det er na, er det spesielt sesongmedarbeidere til lager som er den
kategorien ledelsen mener det er mest problematisk a skaffe, og ikke minst holde pa.
Informant 1 sa: «Spesielt enkelte sesongarbeidere har gatt fort lei. De har nok ikke veert klar
over hva de gikk til. Det vi ser er at svenske vikarer leverer og er happy, mens det er mer
ymse med nordmenn.» Informant 4 svarte at det kunne vare vanskelig a rekruttere norske
ungdommer, spesielt til ulike typer lagerarbeid: «Vi er dessverre kanskje ikke den mest
attraktive bedriften a fa sommervikarer til blant norsk-, og spesielt Tromsgungdom. De vil

nok heller jobbe i sentrum.»

Ut fra hva ledelsen svarer, kan de se ut som at ASKO Nord har stabile medarbeidere, unntatt
sesongarbeidere. Svar andre medarbeidere ga, tegner imidlertid et annet bilde. Flere hevdet at
de har til dels stor turnover i enkelte avdelinger. Spgrsmalet som ma stilles er hvorfor ledelsen
har en annen oppfatning enn gvrige medarbeidere? Svaret kan ligge blant annet i
tilbakemelding fra flere av informantene om at kommunikasjonen ikke er helt bra vertikalt.

Bedriften har et forbedringspotensial og bar ha et enda starre fokus pa dette omradet.

Det siste tilleggssparsmalet vi stilte var: Har ASKO Nord gjennomfart tiltak for & beholde
arbeidstakere i de ulike avdelingene? I tilfelle hvilke?_Informant 2 svarte: «En gang i aret
holder vi medarbeidersamtaler og medarbeiderundersgkelser, og setter opp tiltak for hver
medarbeider som skal falges opp, gjennomfgres og evalueres.» Informanter fra logistikk og
merkantil avdeling sa at resultater gjennomgas i etterkant, men ofte blir de ikke fulgt opp,

spesielt av enkelte mellomledere.

| var survey svarte hele 90 % svarer at gode sosiale forhold mellom kollegaer, og gode

forhold mellom ledelse og medarbeidere er viktig for bedriftens attraktivitet. Synes du ASKO

Nord har gode sosiale forhold kollegialt?

Spersmalet syntes & vaere viktig for det store flertall, men var survey viste at det var personer i
ledelse og administrasjon som ikke syntes dette var sa viktig eller som var ngytrale til
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spgrsmalet. Dette gar frem av tabellene 5.3 og 5.4 under. Dersom de ansatte skal veere i stand

til & jobbe sammen som team, er det viktig at det er gode sosiale relasjoner.)

Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling

administrasjon avdeling avdeling totalt
Antall 15 20 18 53
respondenter
Sveert liten grad 1 6,7 % 1 5,0 % 3,8%
Liten grad
Ngytral 1 6,7 % 1 5,6 % 3,8%
Stor grad 7 46,7 % 8 40,0 % 7 389% | 415%
Sveert stor grad 6 40,0 % 11 55,0 % 10 556 % | 50,9 %

Tabell 5.3 Sosiale forhold internt

Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt

Antall 15 20 18 53
respondenter

Sveert lite viktig 2 13,3 % 1 5,0 % 1 5,6 % 7,5 %
Noksa viktig

Ngytral 1 5,6 % 1,9%
Viktig 6 40,0 % 7 35,0 % 10 555% | 434 %
Sveert viktig 7 46,7 % 12 60,0 % 6 333% | 472%

Tabell 5.4 Teamfglelse og samarbeid

Gjennom intervjuene ville vi undersgke nermere om det faktisk er gode sosiale forhold
vertikalt og horisontalt og mellom de forskjellige avdelingene. Et flertall av informantene
hevdet at det hersker en fin og uformell tone med stor takhgyde og at det er et godt kollegialt
forhold pa tvers av avdelingene. Informant 3 fra logistikkavdelingen er sveert positiv og
hevder: «I mitt hode sa er det veldig bra. Jeg synes vi har et veldig godt miljg og jeg synes
ledelsen og ikke minst eierne er tett pa og da sammenligner jeg med tidligere jobber.» Alle
informantene fra ledelsen mente at de hadde et godt forhold til alle ansatte uansett hvilken
avdeling eller jobb den enkelte innehar. De fleste av informantene fra merkantil avdeling var
forngyd med forholdene bade mellom kollegaer i samme avdeling, pa tvers av avdelinger og
vertikalt i forhold til ledelsen. Blant informantene fra logistikkavdeling var det flere som
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hevdet at forholdet vertikalt i organisasjonen ikke var serlig godt. De fglte seg oversett og
ikke hart. Informant 4 fra logistikkavdelingen er mer negativ og sier: «Vi har jo
medarbeiderundersgkelser og der var det en av lederne som scoret minuspoeng og det har
aldri skjedd i Askos historie. Da innkalte avdelingsleder inn til mgte og spurte om de hadde
svart feil eller om de hadde holdt arket opp ned. Ingen turte a si noe pa dette og da fikk de

anbefalt & ga til psykolog. Det var ikke teamleder det var noe feil med, det var de ansatte.»

Det kom frem opplysninger om at det pa horisontalt plan forekom grupperinger, blant annet
pa grunn av skiftarbeid og at disse grupperingene ikke fungerte optimalt. Det ble papekt at det
har veert kniving og «skittkasting» mellom ulike avdelinger. Det ble henvist til enkeltpersoner

som egentlig ikke ville veere i jobben pa grunn av negative relasjoner.

Brgnn og Ihlen (2009) hevder at en god og apen kommunikasjon kan bidra til at en

organisasjon som fungerer godt internt, ogsa fremstar som troverdig i forhold til omgivelsene.

For enhver organisasjon er det viktig & ha fokus bade pa intern og ekstern kommunikasjon og
vaere bevisst pa at god kommunikasjon er dialogbasert og toveis. Kommunikasjon er
vanskelig og serlig utfordrende i skjaeringspunktet mellom ledelsen og gvrige ansatte.
Dersom den interne delen i forhold til kommunikasjon er manglende eller i verste fall
fraveerende, vil det kastes bort tid. Positiv energi kan blokkeres og ukulturer samt konflikter

kan og vil oppsta.

European Employe Index (EEI) -undersgkelsen fra 2009 ser pa hva gode ledere gjer bra og
dermed hvor svake ledere kan forbedre seg. Resultatene er alarmerende. Mange ledere
mangler i falge medarbeiderne et bredt spekter av grunnleggende lederkompetanse. Lav score
pa en rekke omrader, viser at svake ledere har behov for gkt innsikt i grunnleggende
ledelsesverktay og praktisk implementering av disse. Det kom frem opplysninger om at

enkelte ledere i ASKO Nord gjorde det sveert darlig pa interne malinger.

Ledere generelt ber, i falge EEI- undersgkelsen, bli bedre til & lytte. Mange ledere har ikke
vart i «mesterlaere» og opplevd og leert hva god ledelse er. Det er ingen forskjell pa om
lederen er kvinne eller mann, ung eller gammel. Resultatene er interessante fordi de gjer det
tydelig at rekrutteringsgrunnlaget for ledere er bredt. Alle kan feile og heller ikke pa tvers av
ulike sektorer er det markante forskjeller. I privat sektor er det likevel noen forskjeller fra de
bransjene som klarer seg best og til bransjene i bunnen. Det er spesielt i transport- og
industribedrifter at en stor del av medarbeiderne opplever lav ledelseskvalitet.
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Surveyen viste videre at ca 80 % mener at gkonomiske faktorer som lgnn, overtid og pensjon

er viktige faktorer som virker inn pd hvor attraktiv en arbeidsgiver er. Synes du at ASKO

Nord har gode betingelser pé disse omrddene?

De gkonomiske faktorene som gar pa lgnn, overtid og pensjon syntes a veere viktig for det

store flertall, men tabellene viser at det er personer i ledelse og administrasjon som ikke synes

at disse faktorene er viktige. Vi ville undersgke om vare informanter mente at det er gode

betingelser pa disse omradene. Vi valgte a benytte tre av tabellene fra var survey for a belyse

spgrsmalet:

Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt
Antall 15 20 18 53
respondenter
Sveert lite viktig 1 6,7 % 1,9 %
Noksa viktig
Naytral 3 20,0 % 4 20,0 % 5 278% | 22,6 %
Viktig 7 46,7 % 8 40,0 % 6 333% | 39,6%
Sveert viktig 4 26,7 % 8 40,0 % 7 389% | 359%
Tabell 5.5 Lgnn over bransjegjennomsnittet
Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt
Antall 15 20 18 53
respondenter
Sveert lite viktig 2 13,3 % 3,8%
Noksa viktig
Ngytral 6 40,0 % 2 10,0 % 15,1 %
Viktig 4 26,7 % 6 30,0 % 5 278% | 28,3%
Sveert viktig 3 20,0 % 12 60,0 % 13 722% | 528%

Tabell 5.6 Arbeidsgiver utbetaler overtidslgnn
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Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt

Antall 15 20 18 53
respondenter

Sveert lite viktig 1 6,7 % 1 5,6 % 3,8%
Noksa viktig 1 5,0 % 1,9 %
Naytral 2 10,0 % 4 222% | 113%
Viktig 8 53,3 % 9 45,0 % 5 278% | 415%
Sveert viktig 6 40,0 % 8 40,0 % 8 444% | 415%

Tabell 5.7 God pensjonsordning

Gjennom intervjuene viste det seg at alle informantene fra ledelsen mente at ASKO Nord har
gode lgnns- og pensjonsbetingelser. De vi intervjuet fra merkantil og logistikk var i stor grad
forngyde med Ignns- og pensjonsbetingelser, men syntes at reglene i forhold til overtidsarbeid
og avspasering er uklare. | Personalhandboka (2014) heter det: «Det kan gjgres avtale om
avspasering av overtid. | slike tilfeller avspaseres det time for time og overtidstillegget
utbetales.» Det var imidlertid noen av informantene fra merkantil avdeling som uttrykte at det
rent praktisk ikke var sa enkelt a fa tatt ut overtiden i form av lgnn, men at den helst skulle tas
ut som avspasering. Informant 2 sa: «Fgler ikke vi har mulighet til & tjene ekstra, men at vi
ma ta ut det vi jobber ekstra i avspasering helst neste dag». Informantene fra
logistikkavdelingen var som nevnt godt forngyd med grunnlgnnen, men flere av dem
tilkjennegav at prestasjonslgnnen er for lav i forhold til sasmmenlignbare bedrifter. Informant
1 uttalte: «I forhold til bransjen ligger vi bra an nar det gjelder grunnlgnn men nar det
gjelder prestasjonslenn ligger vi under andre selskap som hgrer inn under konsernet. Kjenner

en som begynte for et firma i Oslo og han dobla sin prestasjonslgnn.»

Samtlige var forngyd med pensjonsordningene i bedriften. De fleste hadde i liten grad satt seg
inn i hva ordningene innebar. Informant 1fra logistikkavdelingen uttalte: «God
pensjonsordning og i tillegg sa har vi egen sykeforsikring som gjer at vi slipper a vente i
helsekgene.» Videre papekte flere av informantene at ASKO Nord hadde gode

stimuleringstiltak som for eksempel tilskudd til elektrisk bil.

Lann hovedsakelig knyttet til ytelser, er mest attraktivt for de sgkerne som mener at de er
spesielt produktive. Lgnn knyttet til ansiennitet er mindre attraktiv for sgkere som ikke har
planer om & bli lenge i organisasjonen. Dette stemmer godt overens med hva informantene fra
logistikkavdelingen var mest opptatt av, nemlig hgyere prestasjonslgnn. Informant 2 sa: «I
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forhold til bransjen ligger vi bra an nar det gjelder grunnlgnn men nar det gjelder
prestasjonslagnn ligger vi under andre selskap som hgrer inn under konsernet.» Lgnn er i
tillegg til den kompetansen en kandidat har ogsa knyttet opp mot tiden som forventes forbrukt
og det ansvaret man patar seg. Systemet ma gi muligheter til videre utvikling av kompetanse
og ansvar. Pa denne maten vil lgnn bidra til & gjgre organisasjonen attraktiv for de med den
optimale kompetansen. Dette samsvarer godt med utsagn fra vare informanter som jobbet i
merkantil avdeling og i ledelse. Disse informantene har hgy formalkompetanse og det synes
som at ASKO Nord sgrger for at ansatte i disse kategoriene blir godt ivaretatt og gitt gode
muligheter for videre utvikling.

VAr survey viste at mer enn 85 % mente at faglig utvikling og muligheter til forfremmelse er

viktig i forhold til hvor attraktiv en bedrift er. Synes du ASKO Nord tilrettelegger for faglig

utvikling og interne forfremmelser?

Spersmalet syntes a veere viktig for flertallet. Tabellene viste at det var en person i ledelse/
administrasjon som ikke syntes dette var sa viktig. Et flertall pa ca 80 % syntes at ASKO
Nord gir god muligheter for intern forfremmelse og godt over 90 % mente at det ble lagt til
rette for faglig utvikling. Gjennom intervjuene gnsket vi a fa belyst om dette var tilfelle, eller
om det kom frem ulike oppfatninger.

Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt

Antall 15 20 18 53
respondenter

Sveert lite viktig 1 6,7 % 1,9%
Noksa viktig 1 5,6 % 1,9 %
Ngytral 2 11,2 % 3,8%
Viktig 8 53,3 % 8 40,0 % 7 388% | 434 %
Sveert viktig 6 40,0 % 12 60,0 % 8 444% | 49,0%

Tabell 5.8 Tilbud om faglig utvikling
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Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt

Antall 15 20 18 53
respondenter

Sveert lite viktig 1 6,7 % 1 55 % 3,8%
Noksa viktig 1 5,6 % 1,9 %
Naytral 2 13,3 % 1 5,0 % 2 11,2 % 9,4 %
Viktig 9 60,0 % 13 65,0 % 6 333% | 528%
Sveert viktig 3 20,0 % 6 30,0 % 8 444% | 321 %

Tabell 5.9 Mulighet for intern forfremmelse

Alle informantene fra ledelsen mente at de er gode pa faglig utvikling og at ASKO- skolen
driver bade lederutvikling og teamlederskole. Informantene hevdet ogsa at hvis kompetansen
fantes pa huset, ble de ledige stillingene farst lyst ut internt. Informant 2: «Vi har en policy pa
at alle stillinger lyses ut internt». Det ble fra informant 4 fra ledelsen opplyst at: «Det er
ingen planer pa at en plukker skal kunne gjere karriere». Dette kan tyde pa at karriere og
videreutdanningsmulighetene ikke er lik for alle. Noen av informantene fra merkantil

avdeling hevdet at det er lite kursing og utvikling i arbeidstiden. Flere var vant til faste dager
for faglig pafyll fra andre bedrifter. Andre syntes at det absolutt var mange muligheter for
videreutdanning og kursing innen ASKO- skolen. Informant 2 fra merkantil avdeling uttalte:

«Leder har sagt: hvis jeg trenger kursing sa er det bare a si fra.»

Informanter fra logistikkavdeling syntes det gikk mye pa trynefaktor og at tiloudene om kurs
var blitt sveert redusert de siste arene. Unntaket var for sjafgrene. De far ngdvendige kurs ved
nye EU-direktiver gjennom ASKO- skolen. Alle medarbeidere ved ASKO Nord oppfordres til
a ta fagbrev og blir satt opp i lenn nar de er ferdig og har bestatt eksamen. Dette var alle
informantene forngyd med. En av informantene sa at det var muligheter for forfremmelse
hvis man star pa. Mange mente at det er stort skille mellom de som jobber i
logistikkavdelingen og de som jobber i ledelsen eller merkantil avdeling. Informant 2 fra
logistikkavdelingen sa: «Forfremmelse- det er ingen intern utlysning, men folk blir plukka ut
uten at jeg vet pa hvilket grunnlag. Finnes muligheter, men det spgrs hvor frittalende du er,
du ma spille spillet». Videre sa informant 4 fra logistikkavdelingen: «Det er viktig og det blir

lagt til rette for noen, men jeg syns det gar mye pa trynefaktor.

Det er viktig for alle organisasjoner a skaffe seg en oversikt over hvilke behov for faglig

utvikling og eventuelle interne forfremmelser ansatte vil ha pa kort og lang sikt. Bedriften ma
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ogsa finne ut hvilke menneskelige egenskaper, kunnskaper og ferdigheter ansatte trenger for a
kunne gjare en god og effektiv jobb. Hvordan ser fremtiden ut, og hvilket behov er det for
bemanning og kompetanse? En intern analyse vil skaffe oversikt over interne ressurser og
hvordan disse kan utvikles. Bemanningsplanen bar fglge organisasjonens gvrige mal og
planer, og ma inneholde organisasjonens samlede personalpolitikk. Organisasjonen bgr jobbe
med planer for oppleering og utvikling av medarbeidere, karriereplanlegging og tiltak for &

mgte eventuelle nedgangstider.

Pa dette punktet kan det se ut som om det er forskjellige oppfatninger i de ulike avdelingene
og pa de ulike nivaene i organisasjonen. Vi kan ikke se at det finnes noe konkret
kompetanseplan og heller ikke at det har veert utfart jobbanalyse som teorien pa omradet
sterkt anbefaler. Vi valgte derfor a stille et tilleggssparsmal til ledelsen om hvilke strategiske
analyser bedriften har gjort for a avdekke sitt fremtidige kompetansebehov. Noe overraskende
svarer enkelte at de ikke vet om det er noen form for strategi som ligger til grunn for
rekruttering. Informant 2 sier: «Det tror jeg rlig talt vi ikke har veldig fokus pa». Informant
3 svarer at de har en bevisst strategi og at de jobber aktivt mot for eksempel videregaende
skoler: «Vi har som mal & veaere den starste laerlingebedriften. Det er vanskelig & rekruttere
norsk ungdom til typiske lagerjobber, noe som medfarer gkt rekruttering fra utlandet.»
Informant 4: «Langsiktig planlegging er en del av konsernfunksjonen og at ASKO Nord
dermed mé forholde seg til dette.» | fremtiden kan veere at noen av disse kan bli potensielle

fagledere, teamledere eller lignende.

Vi stilte fglgende tilleggssparsmal til ledelsen: Har ASKO Nord tilbud om etter- og
videreutdanning som virkemiddel for & beholde attraktiv arbeidskraft? Har gnsket om et slikt
tilbud veert sterkere hos enkelte grupper av arbeidstakere enn andre? Dersom en arbeidsgiver
mener en kandidat ikke vil tilfare bedriften ny kompetanse, eller gke bedriftens eksiterende,
vil andre bli tilbudt jobben. «Medarbeidere er verdifulle nar de gjennom sin kompetanse eller
erfaring kan bidra til at virksomheten utnytter sine muligheter bedre, samt ngytraliserer
trusler. De er sjeldne nar de er unike, for eksempel gjennom & veere spesielt
kompetente»,(Fredriksen og Sgrebg 2013)°. Informant 4 uttalte: «Vi har ordninger med etter-

og videreutdanning. Tilbud til sjafarer om kurs for a kunne kjgre med henger, lagerarbeidere

% http://www.magma.no/rekruttering-av-medarbeidere-fra-intuisjon-til-strategisk-forankring
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som gnsker a bli sjafarer. Vi har ulike kurs for innkjgpere, pa kundeservice tilbyr vi

muligheten til a ta fagbrev».

Det kan tyde pa at ASKO NORD har et bevisst forhold i ledergruppen til at kompetanse er
viktig. De oppfordrer ansatte til & gjennomfare ulike former for kurs og utdanning. Informant
3 uttrykte det slik: «Vi kan gi intern oppleering eller sende folk pa kurs, og ved pabygging av
utdanning kan ASKO Nord vaere med & dekke deler av tilleggsutdanningen. | ar sa har alle i
kundeservice fagbrev i salg og service.» Vedkommende fortalte at bedriften har forsgkt a
kartlegge medarbeidere som ikke har ferdigstilt bachelor- eller mastergrad og gitt dem
mulighet til dette.

Funn i surveyen viser at 80 % mener det er viktig at det legges til rette for samsvar mellom

jobbkrav og arbeidstakers kompetanse. Synes du at det er samsvar mellom jobbkrav og
arbeidstakers kompetanse i ASKO Nord?

Ledelse/ Merkantil Logistikk Fordeling
administrasjon avdeling avdeling totalt

Antall 15 20 18 53
respondenter

Sveert lite viktig 1 6,7 % 1,9%
Noksa viktig

Naytral 1 6,7 % 2 10,0 % 4 222% | 132%
Viktig 7 46,7 % 12 60,0 % 10 556 % | 54,7%
Sveert viktig 6 40,0 % 6 30,0 % 4 222% | 302%

Tabell 5.10 Samsvar mellom jobbkrav og kompetanse

Gjennom intervjuene fikk vi bekreftet at det langt pa vei var samsvar mellom resultatene i var

survey og det som fremkom i intervjuene

Alle informantene fra ledelsen uttrykte at det blir lagt godt til rette for samsvar mellom

jobbkrav og kompetanse og at dette arbeidet falger ASKO Nord sin rekrutteringsplan.

Personalhandboken (2014) sier blant annet: «Ved god oppfelging legges grunnlaget for
arbeidsglede, engasjement, samarbeid og involvering: medarbeidersamtaler, utvikling av mal
og ansvar, oppfglgingssamtaler, lavere sykefraveer, medarbeiderundersgkelse og teammgater/

evalueringer. Learing skaper mestringsevne og en enhetlig malrettet engasjement.
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Kompetanseutvikling, teamutvikling, tenke helhet, gjgre dine kolleger gode og

lederutvikling.»

Det at alle fra ledelsen oppgir at de legger vekt pa a gi sine ansatte meningsfylte og
interessante arbeidsoppgaver, kan vitne om at de gnsker og fagre en arbeidsgiverpolitikk som
legger til rette for utvikling. Nar vi ser pa hva informanter fra merkantil og
logistikkavdelingen sier om samme tema, viser det seg at mulighetene ikke er lik for alle.
Informant 2 fra merkantil avdeling uttalte: «Det stilles ikke for hgye krav. Heller andre veien
hvor overkvalifiserte star i jobber som ikke helt passer.» Informant 2 fra logistikkavdelingen
sa: «Det kommer an pa hvilken avdeling du kommer fra og hvilken leder som skal lzre deg
opp. Eksempelvis pa plukkavdelingen far de en dag maks og det er alt for lite i forhold til hva

de skal sette seg inn i.»

Dagens raske endringer internt i organisasjonene og i det ytre miljget, stiller store krav til
rekrutteringsprosessen. Dette blir igjen pavirket av lover og regler som ogsa er i stadig

endring.

Vi valgte a stille tilleggsspersmal til ledelsen om hvordan bedriften skaffer seg kompetanse.
Alle svarte at de har intern opplaering som en viktig del av kompetansehevingen enten
gjennom interne prosjekter eller at de inviterer leverandgrer som kurser om sine produkter.
Flere papeker at ASKO- skolen bidrar med ny kompetanse der Informant 2 sa fglgende: «For
eksempel sa sitter man pd ASKO- skolen og ser pa at na kommer det nye ADR- forskrifter, og
da ma vi rulle ut et program for alle sjafgrene.» Som et resultat av dette, far ASKO Nord
oppdatert de sjafarene som har behov for denne kompetansen. Informant 3 sier: «Fersk
skolekunnskap, det er noe selskapet har manglet» og legger til at det na er en god del som har
hgyere utdanning uten at det utdypes hvilken type utdanning eller hvor i organisasjonen disse
medarbeiderne jobber. Informanten avslutter svaret sitt med: «Dette er en av de tingene vi har
gjort, men om det har veert sa gjennomtenkt er ikke bestandig sa sikkert, men at det har hatt
effekt, det er det ikke tvil om.» Informant 2 papeker at de har medarbeidere med god
utdanning, spesielt i logistikk, og sier: «Vi har topp utdannete folk fra universitetet som
jobber i team med folk som har jobbet seg oppover i systemet og som jobber sveert godt
sammen. Dermed har vi teorien opp i mot praksis som viser hva som fungerer og hva som
ikke fungerer.» Videre sier vedkommende: «Dette kan ha veert med pa at vi for 2013 ble karet
til det beste ASKO- selskapet, der vi for to ar siden var det darligste.» Flere informanter

poengterte at ASKO Nord har blitt mer bevisst pa hvordan de gnsker a utforme og gjere
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stillingsannonsene mer attraktive. De mener at med mer moderne og interessante annonser vil
de fa flere og enda bedre kvalifiserte sgkere. Det siste de nevner, er at ASKO Norge har
lansert et nytt system for rekruttering, «Talent Link», der sgkere legger inn sin profil. ASKO
Nord har ikke tatt dette i bruk.

ASKO Norge har utarbeidet en mal for rekruttering som viser de ulike trinnene i
rekrutteringsprosessen. Denne malen beskriver ASKO sine overordnede mal, ambisjoner,
samt hvilke resultat de gnsker a oppna. Administrerende direkter i ASKO NORGE AS
papeker i forbindelse med rekrutteringsstrategien: «<ASKO er hele tiden avhengig av a ha
helhetlig kompetanse, noe som krever grundig arbeid nar nye medarbeidere skal rekrutteres.»
For & fa dette til er, som vi tidligere har hevdet, organisasjonen avhengig av at den har gjort

tilstrekkelig strategisk forarbeid som skal ivareta fremtidig kompetansebehov.

55  Forhold av betydning som ikke har veert nevnt i intervjuet

Den semistrukturerte intervjuformen vi hadde valgt a benytte, ville gitt et relativt lite rom for
den enkelte informanten til & komme med egne betraktninger. Dette var ikke gnskelig og det
ble derfor naturlig for oss at vi i avslutningen av hvert enkelt intervju stilte noen apne
spgrsmal. Vi gnsket a gi informantene en mulighet til & uttale seg om forhold som den enkelte
oppfattet som vesentlige. Vi hadde pa forhand bestemt oss for at dersom informantene gnsket
a uttale seg om andre forhold sa ville vi la informanten prate seg ferdig. | ettertid avklarte vi
om det som kom frem var relevant for oss a ta med for og besvare var problemstilling og vare
forskningsspgrsmal. Dette var nyttig og brakte frem forhold som ellers ikke hadde kommet

frem.

Det viste seg gjennom denne delen av intervjuene at det kom frem flere forhold fra ulike
informanter som de mente kunne pavirke rekrutteringen. Informant 2 fra logistikkavdelingen
uttalte: «Ikke flere skift, dette kan medfgre rekrutteringsvansker.» Det er viktig med en godt
gjennomarbeidet kompetanseplan. Hvordan vil lannsomheten utvikle seg dersom for
eksempel daggnkontinuerlig drift av en eller annen arsak innfares? Vil ASKO Nord klare a
skaffe nok ansatte? Vil man fa tak i tilstrekkelig godt kvalifiserte sokere? Vil sykefraveer og

turnover stige?

Organisasjonen bar foreta en intern analyse for a skaffe en oversikt over hva den har av

ressurser, hvordan disse blir brukt og hva som ma skaffes nytt. Informant 3 fra ledelsen sa:
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«Vi kan na kreve mer kompetanse av nye kandidater.» En annen informant fra ledelsen mente
at ASKO Nord har opparbeidet seg sa godt omdgmme og er sa attraktive, at de ikke lenger
behgver a sertifisere ansatte med for eksempel trucksertifikat, men kreve at sgkere har den

rette kompetansen for stillingen.

Noen informanter fra logistikkavdelingen mente at falgende punkter kunne ha betydning for
rekrutteringen: For mye monotont arbeid, de gnsket seg mer varierte oppgaver og gjerne gkt
grad av jobbrotasjon. Det ble papekt at stadig nye ansatte og mange nye vikarer med behov
for oppleering kunne veere en tilleggsfaktor, men da en negativ. Kan hyppig bruk av vikarer
vaere et symptom pa overbelastning og monotont arbeid som igjen farer til mye sykefraver og
turnover? Heyt fravaer kan indikere at det er noe galt med arbeidssituasjonen i det fysiske
eller det psykososiale arbeidsmiljget. Flere av informantene fra logistikkavdelingen kom med
bade ris og ros. Informant 1 hevdet at: «<Rekrutteringsprosessen var bra tilrettelagt, men at
lederne kunne bli bedre pa kommunikasjon slik at ikke nyansatte ble skremt av arbeidsmilje
og tempo.» Informant 3 sa: «Forhold som sosiale goder, miljgfondets muligheter og de fine

lokalene ma synliggjeres utad pa en bedre mate.»

Andre forhold av betydning for omdgmme oq attraktiviteten til ASKO Nord?

Informant 4 fra ledelsen uttrykte: «Vi ma sgrge for at medarbeiderne er forngyde og snakker
positivt om jobben». Trivsel har gjennom mange ar vert et sentralt omrade av
organisasjonspsykologien. Arsakene ligger dels i den gkende demokratiseringen og
humaniseringen som har funnet sted i arbeidslivet og dels i tankene om gkt livskvalitet.
Arbeidsplassen skal ikke bare vere en plass for a tjene til livets opphold og i var tid stiller

mennesker haye krav til arbeidsstedet°.

ASKO Nord har en uttalt miljeprofil og gnsker a fremsta som miljgvennlig. Informant 1 fra
ledelsen papekte at: «<ASKO Nord bgr fa frem miljgaspektet bedre!» Dette ble pa et mer
generelt grunnlag fremhevet av informant 4 med falgende utsagn: «Vi er ikke flink nok til &
markedsfgre oss utad.» Fra merkantil avdeling papekte informant 3: «Sjafgrene er viktige

ansikt utad og bgr holdes forngyde og positive.» Dette er et viktig poeng og for mange kunder

1o http://arbeidsoglederpsykologi.cappelendamm.no/c26906/sammendrag/vis.html?tid=27413
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og den gvrige omverden er ofte sjafgrene det eneste fysiske kontaktpunktet til ASKO Nord.
Det har tidligere veert nevnt og kan ikke understrekes tilstrekkelig, at sjafgrene bade gjennom
sin fremtreden ovenfor alle de mgater, hvordan kjgretgyene ser ut og hvordan de opptrer i
trafikken, er av vesentlig betydning for omdgmmet til ASKO Nord. Her er det viktig a unnga
at sjaferene blir oppfattet av sine kolleger som en egen og mer betydningsfull gruppe. Dette
bade bgr, og kan unngas gjennom god kommunikasjon samt & sette fokus pa at alle i

organisasjonen har likeverdig betydning i forhold til helheten og produktiviteten.

Samtlige informanter, ogsa de fra ledelsen ble stilt sparsmalet ovenfor. Vi valgte som et siste
tilleggssparsmal til ledelsen og stille spgrsmalet en gang til. Da fremkom fglgende: De fleste
oppsummerte hva de tidligere hadde svart, mens informant 2 kom med en tilleggsopplysning
som vi fant interessant: «Vi har jo en del prosesser gaende der blant annet i NorgesGruppen
sa har de en policy som heter resultatstyrt ledelse.» og sier videre: «En ting er a ha fokus pa
resultatene og da er personene der, men har du fokus pa personene sa kommer resultatene!
Det er malinger, malinger og malinger de har fokus pa! Jeg tenkte: hvor er alle folkene i det
her? Hvorfor snakker man ikke om folk? Pa allmgtene var det slik og sann om budsjett. Folk
her pa gulvet har ikke noe forhold til det, de har ikke et forhold til det!» Det som kjennetegner
en organisasjon som styres etter prinsippet om resultatstyring er: Det er gkonomiske resultater
som males. Det utfgres analyser, rangeringer, opplevd servicegrad og malstyring. Som falge
av informantens utsagn, spurte vi spontant: Betyr det at med stgrre fokus pa personene og
ikke resultatene, ville man kunne oppnadd minst like bra resultater? Til dette svarte
informant 2: «Ja, slik jeg er farer det, vil det bli slik».» Ut fra var oppfatning, har ASKO Nord
fulgt samme prinsipper som NorgesGruppen i utgvelse av ledelse. Vi har fra ulike informanter
uttalelser om at det oppleves manglende vertikal kommunikasjon i bedriften. Noe flere mener
er med pa a skape et gap mellom ledelsen og gvrige medarbeidere. | sveert mange
organisasjoner er det slik at bedriftens ledelse har fatt retningslinjer a styre etter fra et hgyere
organ. Disse er gjerne sett ut i fra et nytteperspektiv og da er resultatstyrt ledelse og

faktabasert kommunikasjon resultat av dette.
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5.6

Funn i undersgkelsen som kan belyse forskningsspgrsmalene

Vi har, slik vi gjorde det i vare teoristudier, summert opp vare funn med bakgrunn i vare to

forskningssparsmal.

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan kan bedrifter/ bransjer jobbe med omdgmme og
attraktivitet?

Bli mer synlig utad:
o kommunisere hva ASKO Nord star for og gjer
o wgke samarbeid med ulike utdanningsinstitusjoner
o ekt fokus pa miljgprofilen
Forbedrede arbeidet med rekrutterings- og kompetanseplaner:
o bedre tilbud pa kurs/ utdanning
o unnga monotone arbeidsoppgaver
@kt bevisstgjaring av begrepene omdgmme og attraktivitet.
o fokus bade internt og eksternt
Intern kommunikasjon:
o ekt fokus pa vertikal kommunikasjon

o sgrge for at undersgkelser falges opp

Forskningsspersmal 2: Hvorfor og hvordan kan omdgmme og attraktivitet pavirke

rekruttering?

Ved fokus pa markedsfaring.
Ved synliggjering av bedriftens miljgprofil.
Gjennom arbeidet med fortrinn ved a jobbe ved bedriften.
Hvordan potensielle sgkere oppfatter organisasjonen.
Hvordan medvirke til & trekke til seg gnsket kompetanse
Hvilket fokus bedriften har pa rekruttering.
Hvordan bedriften fokuserer pa turnover.
Gjennom kommunikasjon:
o potensielle misforstaelser og konflikter kan oppsta eller unngas
Hvordan interne undersgkelser fglges opp.

Hvordan planlegging av kompetansebehov pavirker turnover
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6 AVSLUTNING

| dette kapittel skal vi ved hjelp av analysemodellen sammenfatte vare funn fra teorien og
undersgkelsen som er med pa & belyse var problemstilling og vare forskningssparsmal. Vi vil
i det falgende ta for oss hvert av de to forskningssparsmalene. For forskningsspgrsmal 1, skal
vi i henhold til analysemodellen se spesielt pa de faktorer og prosesser som kan pavirke
omdgmmet og attraktiviteten. Nar det gjelder forskningsspgrsmal 2, skal vi se naermere pa
hvordan omdgmme og attraktivitet kan pavirke rekrutteringen. Vi vil sette fokus pa begrepene
vi mener har en overordnet betydning for var besvarelse av oppgaven. For hvert av begrepene
har vi innledningsvis summert opp vare hovedfunn fra teorien og undersgkelsen som vil bli
kommentert. Til slutt i kapittelet vil vi komme med vare anbefalinger til ASKO Nord og

videre forskning.

6.1  Hvordan kan bedrifter/ bransjer jobbe med omdgmme og attraktivitet?
Visjon
Funn i teori:

e En godt forankret og gjennomarbeidet visjon, vil kunne bidra til a skape enda mer
engasjerte og stolte medarbeidere som bidrar til & pavirke organisasjonens

omdgmme og attraktivitet i positiv retning.
Funn i undersgkelsen:
e ASKO Nord har ikke en klart uttrykt visjon.

Sa langt vi har klart & bringe pa det rene har ikke ASKO Nord en klart uttrykt visjon. Ved a
undersgke hjemmesidene til noen av de andre ASKO- avdelingene ser vi at flere av disse har
en uttrykt visjon. Vi finner ikke at ASKO Norge har en overordnet visjon eller at de
avdelingene som har en visjon, har sammenfallende visjoner. NorgesGruppen, som eiere av
ASKO Norge, har imidlertid faglgende visjon: «Vi gir deg en bedre hverdag». Visjonen fglges
av disse ngkkelverdiene: Ansvarlig, forbrukerorientert, samarbeidsorientert, verdiskapende,
inspirerende og dynamisk. Det & ha en visjon og et sett kjerneverdier vil, for de fleste
organisasjoner, vaere svert viktig for  kunne jobbe systematisk med omdgmme og

attraktivitet. Teorien papeker at en godt forankret og gjennomarbeidet visjon, vil kunne bidra
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til & skape enda mer engasjerte og stolte medarbeidere som bevisst eller ubevisst bidrar til a

pavirke organisasjonens omdgmme og attraktivitet i positiv retning.

Strateqi

Funn i teori:

e Dersom bedriften fremstar proaktiv med gode strategier og planer for fremtiden,

vil de kunne fremsta bedre enn sammenlignbare organisasjoner.
Funn i undersgkelsen:

e ASKO Nord har ufullstendige strategiplaner

Ledelsen i ASKO Nord jobber med flere strategiske tiltak og har skapt forbedringer. Dette har
medfart at bedriften i lgpet av ett ar har gatt fra a veere den «darligste» av ASKO Norge sine
avdelinger til a bli den beste. Vi stilte representantene fra ledelsen tilleggsspersmal om hvilke
strategiske analyser bedriften har gjort for a avdekke sitt fremtidige kompetansebehov. Vare
analyserer og drgftinger viser at ASKO Nord har forbedringspotensial pa flere omrader. |
falge ledelsen kommuniseres det godt og de legger vekt pa at de har «fingeren pa pulsen» i
hele organisasjonen. Dette samsvarer, som vi har sett, bare til en viss grad med de svarene vi
fikk blant gvrige ansatte. Ledelsen ber legge gkt vekt pa a veere bedre koordinert innad i
ledelsesgruppen og ikke minst sgrge for felles forstaelse for hvem som inngar i ledergruppen.
Slik vi har forstatt det inngar ikke HR- ansvarlig i ledergruppen. Vi avdekket at det er
ufullstendige strategier vedrgrende kompetanseplaner og planer for hvordan ASKO Nord kan
trekke til seg arbeidskraft og kompetanse. Ved a skape en bedre strategisk plattform for
kompetanseutvikling og forbedre mulighetene til intern karriereutvikling, vil bedriften kunne

fremsta som enda mer attraktiv.

Ut fra var undersgkelse kan det se ut som om det i varierende grad kan veere vanskelig &
skaffe kompetent arbeidskraft. En av arsakene til dette kan vere at det er ulik oppfatning av,
og innsikt i, hvilke strategier bedriften legger til grunn for rekruttering. ASKO Norge har
utarbeidet en manual som viser rekrutteringsprosessen. Lokalt hos ASKO Nord synes det som
at systemet er godt forankret pa papiret og i ledergruppen, men ikke er like godt forankret og
forstatt blant lederne pa lavere nivaer. | fglge utsagn fra ansatte, virker det som at systemet

praktiseres ulikt i avdelingene.
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Omdgmme oq attraktivitet:

Funn i teori:

e Det er viktig & ha et bevisst forhold til innholdet i begrepene.
e Det er avgjgrende & ha et godt omdgmme og oppfattes som attraktiv.
e Viktig a behandle sine medarbeidere slik at den enkelte pa fritt grunnlag formidler

et positivt inntrykk av organisasjonen.
Funn i undersgkelsen:
e Ulikt forhold til begrepene og til dels manglende kunnskap.

Gjennom vare teoristudier viser det seg at organisasjoner med et bevisst fokus pa omdgmme
og attraktivitet i langt sterkere grad vil kunne bli oppfattet som omdgmmevinnere, bade
internt og i omgivelsene. Gjennom vart arbeid kom det frem, ikke bare fra ledelsen, at ASKO
Nord er godt i gang med gkt bevisstgjering og det gjennomfares flere ulike tiltak i hverdagen.
Starre bedrifter, som ASKO Nord, har flere underavdelinger med mellomledere pa ulike
nivaer. En utfordring i slike organisasjoner, kan veere at kommunikasjon internt kan svikte
underveis fra ledergruppen og ut til den enkelte avdeling og medarbeider. Noe blir borte
underveis og dermed gker faren for uro og konflikter med de konsekvenser dette bade kan og

vil medfare.

Var undersgkelse kan tyde pa at ledergruppen i enda sterkere grad bar lytte til og
kommunisere med sine ansatte. Tiltak som iverksettes, ma kommuniseres og forklares slik at
alle vet hensikten med hvorfor de skal iverksettes. Det er av vesentlig betydning at den
informasjonen som formidles ikke blir oppfattet som propaganda. Organisasjonen ma vere
bevisst pa at informasjonen som blir gitt bade er troverdig og reell. Ledergruppen ma
involvere samtlige mellomledere og forsikre seg om at tiltak er forstatt og blir iverksatt i
henhold til bedriftens planer og strategier. Lykkes ASKO Nord, vil dette kunne forplante seg i
organisasjonen og gi den enkelte medarbeider en starre falelse av a bli tatt pa alvor og fale
seg ytterligere verdsatt. En slik bevisstgjering og tilnaerming vil veere med pa a bygge godt
omdgmme og attraktivitet. Noe av det mest vesentlige en organisasjon bgr jobbe med er &
behandle sine medarbeidere slik at den enkelte pa fritt grunnlag formidler et positivt inntrykk
av organisasjonen bade internt og til omgivelsene. @kt fokus pa profilering er et omrade
ASKO Nord papeker har betydning for a skaffe publisitet. Bedriften har, for eksempel, gjort
bevisste valg pa at de skal ha en ny og miljgvennlig bilpark og veere klimangytrale.
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Rekruttering

Funn i teori:

e Det er vesentlig at organisasjonen har utfgrt en best mulig analyse av hva som kan
trekke til seg den kompetansen man har behov for.

e Viktig a rekruttere rett person til rett tid og pa ferste forsgk
Funn i undersgkelsen:

o Dyktig pa rekruttering frem til ansettelse. Mye og ga pa i forhold til opplaring og

oppfalging.
e Bedriften har ikke tilstrekkelig fokus pa rekrutteringsstrategi.

Informanter fra ledelsen papekte at ASKO Nord per i dag har opparbeidet seg et sa godt
omdgmme og er sa attraktive at de for eksempel ikke lenger behgver og ansatte personer uten
truckfererbevis. Flere informanter fra ulike avdelinger mente at falgende punkter kunne ha
betydning. Monotont arbeid, der ansatte gnsket seg mer varierte oppgaver og gjerne gkt grad
av jobbrotasjon, kunne ha negativ innvirkning. Det ble papekt at stadig nye ansatte og mange
nye vikarer med behov for opplaering kunne vaere en arsak. Videre mente de at positive
faktorer som burde synliggjeres utad kunne veere: sosiale goder, miljgfondets muligheter de

nye, flotte lokalene.

Det kan virke som at ledelsen ikke er helt bevisst pa eller har systematisert hvilke faktorer
som kan vaere med a pavirke rekrutteringen og at rekruttering ikke utfares likt i de ulike
avdelingene. Dette er forhold som gir inntrykk av at rekrutteringsprosessen ikke er godt nok
forankret eller kommunisert gjennom en overordnet strategi. Svarene vare informanter gav,
kan tyde pa at bedriften ikke har satt tilstrekkelig fokus pa hvordan de skal na frem for &

rekruttere og falge opp medarbeidere.

ASKO Norge har som nevnt, utarbeidet et nytt verktgy som skal forbedre
rekrutteringsprosessen. Ved a ta i bruk dette verktgyet i organisasjonen vil ASKO Nord mest

sannsynlig sta enda bedre rustet i kampen om arbeidstakerne.
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6.2  Hvorfor og hvordan kan omdgmme og attraktivitet pavirke rekruttering?

Oppfelging

Funn i teori:

e Som nyansatt i en bedrift, er det sveert viktig a fa tilstrekkelig opplaering sa tidlig

som mulig og at de faglges opp fortlapende.
Funn i undersgkelsen:

e Det kan virke som at det er tilfeldig og ulikt mellom avdelingene hvordan

oppfalgingen foregar.

Det kan ogsa synes som at det er den enkelte leders personlige fokus og ikke den overordnede
forankringen som avgjer hvor godt nye medarbeidere blir fulgt opp. Det vil vaere meget viktig
at det man sier man skal gjare blir fulgt opp ovenfor alle medarbeidere av den/ de som har
dette ansvaret. Dersom dette ikke blir gjort, vil dette kunne fare til utrygghet, konflikter, gkt

sykefraveer og turnover.

Beliggenhet

Funn i teori:

e Momenter som tilgjengelighet til skole og barnehage og hvilke kultur- og

fritidstilbud som finnes pavirker bedriftens attraktivitet.
Funn i undersgkelsen:

e De med minst og lavest utdanning mener at Ramfjord er attraktiv som
arbeidsplass, mens de som har mer og hgyere utdanning er mer delt i sin

oppfatning.

| dag er det en utfordring med offentlig kommunikasjon for ASKO Nord. Blant annet passer
ikke busstider med arbeidsdagens start eller slutt og for gvrige praktiske formal viser det seg
vanskelig & bruke offentlig kommunikasjon. Pa grunn av skiftordning og at medarbeiderne
bor pa ulike steder er det i tillegg vanskelig & fa organisert «kompiskjaring». Dette farer til at
nesten samtlige ma bruke egen bil, noe som harmonerer darlig med ASKO Nords uttalte
miljgprofil.
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Kompetanse

Funn i teori:

e Kan ikke uten videre overfares fra en stilling til en annen.
e Det ma vaere samsvar mellom den kompetansen en har og forventningene til

hvordan oppgavene skal lgses
Funn i undersgkelsen:

e Misngye med at noen team- og mellomledere ikke har den rette opplaringen og
kompetansen i forhold til det & veere leder

e  Stor misngye med hvordan enkelte ledere utgver jobben pa.

Evnen til & bringe med seg opparbeidet kompetanse, tilpasse den til den nye stillingen og lgse
de nye arbeidsoppgavene er sveert individuelle. Noen personer greier denne overgangen sveert
godt. Mest sannsynlig kan dette gi fordeler nar det gjelder karriereutvikling. Andre har starre
problemer med overgangen fra en stilling til en annen. Det fremkom misngye med noen team-
og mellomledere som flere informanter mente ikke har den rette oppleeringen og kompetansen
i forhold til det & veere leder. Dette har vaert tatt opp flere ganger uten at det synes som at det

er gjort noe med utfordringene.

Faglig utvikling.

Funn i teori:
e Gode kompetanseplaner vi kunne sikre en bedre rekrutteringsprosess.
Funn i undersgkelsen:

e Delvis mangel pa involvering av medarbeidere.
e Bedriften har ikke utarbeidet kompetanseplaner. Ansatte fgler at de ikke far

tilstrekkelig kurs og etterutdanning

Rekruttering avhenger av at organisasjoner forstar hva som pavirker eller frastater mulige
jobbsgkere. Hvilke behov vil de ha for fremtiden? Ved & ha gode kompetanseplaner, vil man

kunne sikre en bedre rekrutteringsprosess.

Det ogsa er ulike muligheter for kursing og faglig utvikling ut fra hvor i organisasjonen man

jobber. Ut fra dokumenter vi har fatt tilgang til samt svarene vi har fatt gjennom vare intervju
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og eposthenvendelser, kan vi ikke se at det foreligger noen helhetlige jobbanalyser eller

stillingsbeskrivelser til alle stillingene.

Kommunikasjon og arbeidsmiljg

Funn i teori:

o Det er viktig at organisasjoner arbeider aktivt med utviklingen av det psykososiale
arbeidsmiljget.

e Kommunikasjonen i virksomheten, vil kunne avdekke hvor problemene kan ligge.

e God kommunikasjon, vil i enhver organisasjon ha god effekt bade pa omdgmme
0g attraktivitet.

Funn i undersgkelsen:

e Deler av det psykososiale arbeidsmiljget har av en eller flere arsaker fatt mulighet
til & utvikle seg i negativ retning.
e Det er ulike oppfatninger mellom toppledelsen og medarbeidere nedover i

bedriften i forhold til hvordan kommunikasjonen forgar og faktisk er.

Det er viktig at organisasjoner arbeider aktivt med utviklingen av det psykososiale
arbeidsmiljget. Dersom denne delen av arbeidsmiljget av en eller flere arsaker far mulighet til
a utvikle seg i negativ retning, vil det kunne bli betydelig vanskeligere a fa god effekt av

andre strategiske prosesser.

Uroen kan potensielt fare til gkt misngye, darligere arbeidsmiljg, gkt sykefraveer og ugnsket
hay turnover med potensielt tap av omdgmme og attraktivitet. Ved a forbedre
kommunikasjonen og sette ytterligere fokus pa de mellommenneskelige (psykososiale)
forholdene, vil ASKO Nord kunne skape enda bedre resultater enn kun ved a rapportere tall i
egen organisasjon. Ved gkt fokus pa de menneskelige ressursene, og ikke bare i forbindelse
med endringer, vil man hgyst sannsynlig fa en bedre gjensidig forstaelse for hvordan
virksomheten best kan skape resultater. Dette vil kunne bidra til gkt omsetning og lavere
interne kostnader i form av redusert sykefraveer, mindre turnover og enda hgyere trivsel. God
trivsel kan veere et effektivt virkemiddel for bedriftene til a tiltrekke seg arbeidskraft, serlig i
perioder med hgy konkurranse. Nar undersgkelser er gjennomfart, er det meget viktig at disse
giennomgas og falges opp. Ved a skape konkrete og malbare resultater som man kan vise til,

kan det interne omdegmmet og attraktiviteten gkes. Pa sikt vil dette kunne bidra til at ASKO
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Nord eksternt oppfattes enda mer attraktiv. En utfordring kan veere at kommunikasjonen
internt kan svikte pa veien fra ledergruppen og ut til den enkelte avdeling og medarbeider.
Noe blir borte underveis og dermed gker faren for uro og konflikter med de konsekvensene

dette bade kan og vil medfare.

ASKO Nord har, til en viss grad, tatt tak i noen av disse utfordringene. | den senere tid har
bedriften innfart noe de kaller utvidet ledermgte. Her far hver teamleder ca 10 minutter pa a
gjennomga sine oppnadde resultat i foregaende periode samt informere status pa sykefravar
og lignende. Der informasjonen stopper, starter spekulasjonen. Manglende informasjon samt
at medarbeiderne ikke blir tilstrekkelig involvert i ulike prosesser vil veere uheldig for
bedriften. God og troverdig informasjon samt ytterligere fokus pa involvering vil kunne

munne ut i gkt produksjon og lannsomhet.
Turnover.
Funn i teori:

e Misngye med jobben og jobbinnholdet, det vil si jobbtilfredshet pavirker om folk
vil bytte jobb

Funn i undersgkelsen:

e Deter lav turnover i ASKO Nord.

o ASKO Nord har ikke definert hva de mener er akseptabel turnoverprosent

Vi fant ikke svar pa hvorfor enkelte i ledelsen gnsket en hgyere turnover. Vi sendte derfor i
etterkant av intervjuene et tilleggssparsmal til ASKO Nord: Har dere gjort et bevisst valg i
forhold til hvor stor prosentvis turnover de til enhver tid gnsker eller aksepterer? Svaret vi

fikk var at dette ikke fremkom i noe dokument og at det heller ikke har veert et tema.

Dersom gnsket grad av eller akseptabel turnover ikke er fastlagt av ASKO Nord, men at
utsagnet om turnover kommer til uttrykk fordi man gnsker a bli kvitt brysomme ansatte, er
dette uheldig. Som kjent har begrepet turnover darlig klang. Det at ansatte slutter og seker seg
annet arbeid, betyr i stor grad at all opplaering og investeringer i vedkommende er bortkastet.
Hvis bedriften ikke tenker rekruttering i et langt perspektiv, kan det oppsta problemer som

kan komme til & medfare ekstra kostnader og potensielt omdgmmetap.
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6.3  Anbefalinger til ASKO
Visjon:
Var anbefaling til ASKO Nord er a iverksette en prosess med a utarbeide en egen visjon som

folges opp med et sett av verdier. Arbeidet ber forankres lokalt, men ta utgangspunkt i de
overordnede verdiene og visjonen til NorgesGruppen.

Strategi:

Ved & utarbeide strategiske analyser og kompetanseplaner, vil ASKO Nord mest sannsynlig

fremsta bedre rustet for fremtidig rekruttering.

Uavhengig av om ASKO Nord i tiden som kommer gnsker & ha HR- ansvarlig inn som en del
av ledergruppen, eller som en stab-/ stgttefunksjon, er var anbefaling at bedriften i enda
sterkere grad involverer HR- ansvarlig i arbeidet med det overordnede planverket (visjon,

strategi og sa videre).
Omdgmme og attraktivitet:

Etter at ASKO Nord har utarbeidet, fastlagt og ikke minst forankret sin visjon og sine
kjerneverdier, er var anbefaling at bedriften gjennomfgrer en prosess som skal ha til hensikt &
jobbe frem en felles plattform for hva som skal ligge i begrepene omdgmme og attraktivitet.
Nar dette er avklart og forankret ma det jobbes slik at den enkelte medarbeider og de ulike
avdelingene far et mer bevisst forhold til begrepene. Bade i maten de handteres internt og ikke
minst eksternt (kunder, leverandgrer, media, offentlige beslutningstakere og sa videre). Pa sikt
vil dette kunne bidra til & utvikle det psykososiale miljget og de forretningsmessige
resultatene for ASKO Nord.

ASKO Nord bgr, gjennom sitt strategiske arbeid, sette et starre fokus pa a bli enda bedre pa a
utvikle eget omdgmme og attraktivitet bade utad og innad. Det ber utarbeides en strategi som
forankres blant alle ansatte og som formidles utad ved hjelp av media. Videre bgr ASKO
Nord jobbe mer malbevisst for & fa medias oppmerksomhet ved selv a ta kontakt med
journalister eller sende ut gjennomarbeidede pressemeldinger. Redaksjonell omtale er som
oftest mye bedre og har stgrre gjennomslagskraft enn rene annonser. @kt fokus pa dette, vil

kunne pavirke bade omdgmmet og attraktiviteten ytterligere.
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Fokus pa sykefravaer og forebygging ma fortsatt prioriteres i forhold til utviklingen av eget
omdgmme og attraktivitet. Det utfares mye bra arbeid i ASKO Nord, men det kan synes som

at det er et uutviklet potensiale i forhold til & utvikle og systematisere.
Rekruttering:

Vi anbefaler at ASKO Nord i enda sterkere grad enn i dag gker sitt fokus pa ytterligere a
utvikle samarbeidet mellom avdelingene, samt mellom ledelsen og de ansatte. Gjennom dette
kan ASKO Nord bli bedre i stand til & avdekke svakheter og fa frem kreative og gode ideer til
forbedring av egne systemer.

Utvikling av samarbeidet med ulike utdanningsinstitusjoner, samt gkt tilstedeveerelse pa
messer og opplearingskontor bar prioriteres ytterligere. Som en del av prosessen bgr ledelsen
sgrge for at det utarbeides stillingsbeskrivelser for alle stillingene i organisasjonen.
Stillingsbeskrivelser vil, foruten a kunne fglge opp og utvikle den enkelte medarbeider, kunne
bidra til utviklingen av kompetanse- og rekrutteringsplan. Dette arbeidet bgr alle lederne med
personalansvar i hele organisasjonen veere med pa. Gjennom dette vil ledelsen fa et bedre

innblikk i hvilken kompetanse organisasjonen har, samt fremtidig behov.
Oppfelging:

Vi vil hevde at ytterligere fokus pa oppfelging av nyansatte hos samtlige som har ansvar for
rekrutteringen pa sikt, vil kunne bidra til gkt resultatoppnaelse for bedriften. Vi anbefaler

ASKO Nord a legge enda sterkere vekt pa oppfelging og opplearing i jobbene skal utfares.
Beliggenhet:

ASKO Nord bar jobbe aktivt for og fa realisert bussforbindelser som passer med bedriftens
arbeidstider. Dette vil bidra til & styrke bedriftens miljgprofil og kunne fgre til positive

medieoppslag som kan styrke omdgmmet og attraktiviteten.
Kompetanse:

Det ma utarbeides kompetanseplaner. Mellomledere bar kurses og utdannes bedre innen

ledelse.
Faglig utvikling:

Vi anbefaler ASKO Nord & se naermere pa om de legger godt til rette for samsvar mellom

jobbkrav og arbeidstakers kompetanse. Ut fra dokumenter vi har fatt tilgang til samt svarene

106



vi har fatt gjennom vare intervju og eposthenvendelser, kan vi ikke se at det foreligger noen
helhetlige jobbanalyser eller stillingsbeskrivelser til alle stillingene. Dette ber utarbeides.
Bedriften bar i enda sterkere grad involvere sine medarbeidere slik at de bedre kan forsta

hvilke forventninger som eksisterer ved avdelingene og for de ulike kompetansenivaene.
Kommunikasjon og arbeidsmilja:

Kommunikasjonen bgr i ytterligere grad fglges opp for konflikter oppstar og eskalerer.
Misngyen som blir uttrykt vedrgrende enkelte mellomledere, ber fa gkt oppmerksomhet fra
ledelsen i ASKO Nord. Systematiske trivselsundersgkelser i bedriften kan avdekke og

konkretisere kritikkverdige forhold, slik at en far mulighet til & rette pa dem.

Det bar settes opp klare planer med ansvarsfordeling og tidsfrister. Det ma avklares hvilke
forhold som skal prioriteres pa kort og lang sikt, samt om det er noen forhold som man ikke
velger a falge opp. Planer og prioriteringene ma forklares og kommuniseres likt ut i hele

organisasjonen.
Turnover:

Det anbefales at ASKO Nord iverksetter tiltak som munner ut i en klar enighet om hvilken
turnoverprosent som til enhver tid er gnskelig og akseptabel. Bedriften ma tenke rekruttering i
et langt perspektiv. Hvis ikke, kan det medfgre ekstra kostnader og potensielt omdgmmetap.

6.4  Forslag til videre forskning

Det utfgres mye bra arbeid i ASKO Nord. Det er et uutviklet potensial i forhold til & utvikle
0g systematisere strategiarbeidet. Utviklingen av denne prosessen, hvordan den forankres og
ikke minst implementeres i ASKO Nord, bar kunne bli gjenstand for nye relevante
undersgkelser internt i bedriften og som studentoppgaver. Denne nye kunnskapen vil kunne

bidra til & skaffe nye kunder og gjere egne medarbeidere enda mer stolt av arbeidsplassen sin.

Var oppgave tar ikke for seg hvorfor ASKO Nord valgte a flytte ut av Tromsg by samt
konsekvensene av dette. Dette kan det veere av interesse for videre forskning for & se pa
hvilke vurderinger og eventuelle strategier og begrunnelser daveerende ledelse hadde for

flyttingen. Og ikke minst om flyttingen helt eller delvis innfridde forventningene?
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Til deltakerne i sporreundersokelsen!

Takk for at du bruker noen minutter av din tid til 4 delta pd denne spoerreundersekelsen.
Undersekelsen er sendt ut til alle ansatte og ledere i ASKO Nord.

Hensikten med sperreundersokelsen er a kartlegge hvilke faktorer som

er viktige for utviklingen av en attraktiv arbeidsgiver.

Er det slik at arbeidsgivere/ -ledere og arbeidstakere har ulik oppfatning

omkring faktorenes viktighet?

Resultatene vil bli brukt som grunnlag for personlige intervju som skal belyse de faktorene
som fremkommer som mest viktig for de ansatte versus ledelsen.
Undersokelsen skal vaere enkel & besvare dersom du folger veiledningene underveis.

Tenk neye gjennom de ulike faktorenes viktighet for deg. Dette er avgjorende for

undersekelsens gyldighet. Det garanteres for din anonymitet gjennom hele undersekelsen.

Vi er tre fulltidsarbeidende deltidsstudenter som gjennom vare tidligere og navarende jobber,
har interesse av a se pa hvordan omdemmebygging og attraktivitet kan og/eller vil pavirke
rekruttering av rett person til den enkelte stilling. Undersekelsen du na skal delta i er en del av

var Masteroppgave ved MBA studiet ved Universitetet i Nordland.

Ved eventuelle spersmal, kontakt: Rune (rusebjo@online.no +47 480 12 156), Frode

(flohan67@live.no +47 932 68 378) eller Bjorn (bjorn@arenaelvenes.no +47 91 700 556)

Takk for at du tar deg tid til & svare pa undersgkelsen ©

Tromso ...... 2014

Spersmal I:

Hvilken av gruppene representerer du i denne undersokelsen (sett X)
Ledelse /administrasjon:
Merkantil avdeling (innkjep, kundeservice, marked salg):

Logistikk avdeling ( lager, transport):

Sparsmdl 2:
Kjonn (seit X)



Hvor viktig er folgende personlige faktorer for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv
arbeidsgiver?

Les forst gjennom faktorene a) til h) for 4 gjere deg opp en mening. Avgjer si ved bruk av hele
skalaen hvor viktig de personlige faktorene er for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv

arbeidsgiver.

Spersmdl 6:
Skalaen gér fra 1 til 5, hvor:

1 =ikke viktig, 2 = noksa viktig, 3 = naytral, 4 = viktig og 5 = sveert viktig.

Personlige faktorer ved vurdering av ASKO Nord som arbeidsgiver

Alt. Hvor viktig er det for deg at ASKO Nord (sett inn X for ditt
svaralternativ): 1 2 3 %
A Tilrettelegger et godt fysisk arbeidsmiljo
B Driver med utvikling og er fremtidsrettet
c Verdsetter arbeidstakers kreativitet og kunnskap
D Har kvalitet pa sine produkier og tjenester
E Har et godt rykte (omdomme)
F Har hoy prestisje/ status som arbeidsgiver
G Som arbeidsgiver representerer et sterkt merkenavn
H Tilbyr interessante arbeidsoppgaver
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Hvor viktig er folgende sosiale faktorer for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv arbeidsgiver?
Les forst gjennom faktorene a) til h) for a gjere deg opp en mening. Avgjor s ved bruk av hele
skalaen hvor viktig de sosiale faktorene er for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv

arbeidsgiver.
Sporsmal 7:

Sosiale faktorer ved vurdering av ASKO Nord som arbeidsgiver

Skalaen gér fra 1 til 5, hvor:
1 = ikke viktig, 2 = noksa viktig, 3 = neytral, 4 = viktig og 5 = sveert viktig.

Alt. Hvor viktig er det for deg at ASKO Nord

(sett inn X for ditt svaralternativ):

Tar ansvar for samfunn og miljo
B Vektlegger et godt forhold mellom ledere og medarbeidere
¢ Bidrar til et felles verdigrunnlag mellom arbeidsgiver og arbeidstakere
D Vektlegger et balansert forhold mellom jobb og privatliv
£ Tilrettelegger for et godl forhold mellom kollegaer
F Onsker at arbeidsgiver skal identifisere seg med dem som arbeidsgiver

Legger vekt pa teamfolelse og samarbeid

H Tilrettelegger for et godt psyko sosialt arbeidsmiljo
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Hvor viktig er folgende skonomiske faktorer for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv
arbeidsgiver?

Les forst gjennom faktorene a) til h) for & gjere deg opp en mening. Avgjer sa ved bruk av hele
skalaen hvor viktig de okonomiske faktorene er for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv

arbeidsgiver.

Spersmal 8:

Okonomiske faktorer ved vurdering av ASKO Nord som arbeidsgiver

Skalaen gar fra 1 til 5, hvor:
1 = ikke viktig, 2 = noksa viktig, 3 = noytral, 4 = viktig og 5 = svart viktig.

Alt. Hvor viktig er det for deg at ASKO Nord

(sett inn X for ditt svaralternativ):

4 Gir mulighet for intern forfremmelse

>

Tilbyr arslonn over bransje gjennomsnittet

c Betaler for overtidsarbeid

D Tilbyr kompensasjon for overtid giennom ekstra ferie og/eller fritid
E Vektlegger jobbtrygghet

F

Tilbyr ytelsesrelatert bonus

Tlbyr bonus ved lavt sykefraveer

H Tilbyr god pensjonsordning
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Hvor viktig er folgende faglige og personlige faktorer for din vurdering av ASKO Nord som attraktiv
arbeidsgiver?

Les ferst gjennom faktorene a) til h) for 4 gjere deg opp en mening. Avgjor sd ved bruk av hele

skalaen hvor viktig de faglige og personlige faktorene er for din vurdering av ASKO Nord som

attraktiv arbeidsgiver.

Spersmdl 9:

Faktorer som pavirker faglig og personlig utvikling ved valg av ASKO

Nord som arbeidsgiver

Skalaen gér fra 1 til 5, hvor:
1 =ikke viktig, 2 = noksé viktig, 3 = neytral, 4 = viktig og 5 = sveert viktig.

Al Hvor viktig er det for deg at ASKO Nord

(sett inn X for ditt svaralternativ):

4 Gir arbeidstakerne anerkjennelse og tillit

B Er et springbrett for fremtidig karriere

c Gir rom for personlig utvikling

= Tilbyr arbeidstakerne lederansvar

E Tilrettelegger for stadig mer utfordrende arbeidsoppgaver
F

Gir mulighet til arbeidstaker for a se resultater av eget arbeid

Tilbyr arbeid i utlandet

H Gir tilbud om faglig utvikling
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Hvor viktig er folgende faktorer i forhold til omdemme for din vurdering av ASKO Nord som
attraktiv arbeidsgiver?

Les forst gjennom faktorene a) til h) for & gjere deg opp en mening. Avgjor si ved bruk av hele
skalaen hvor viktig faktorene i forhold til omdemme er for din vurdering av ASKO Nord som

attraktiv arbeidsgiver.

Sporsmal 10:
Faktorer som pavirker omdemmet til ASKO Nord som arbeidsgiver og

deg som arbeidstaker

Skalaen gar fra 1 til 5, hvor:
1 =ikke viktig, 2 = noksé viktig, 3 = neytral, 4 = viktig og 5 = svaert viktig.

Alt. | Hvor viktig er det for deg at ASKO Nord
(sett inn X for ditt svaralternativ):

4 Legger il rette for samsvar mellom jobbkrav og arbeidstakers kompetanse

B Tilbyr spennende produkter og tjenester
C | Har en sterk markedsposision
D .
Opptrer etter god etisk standard
E

Tilrettelegger slik at arbeidstaker foler tilknyining og tilhorighet

F | Tubyr fleksibel arbeidstid

Er kundeorientert

H | Som arbeidssted har sentral beliggenhel i forhold til eget bosted
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Vedlegg 2. Intervjuguide

INTERVJUGUIDE ASKO NORD

Intervjuguide til ansatte:

Introduksjon av oss, og kort orientering om oppgavens tema.
Hensikten med prosjektet.

Klargjore om bruk av bdndopptaker er greit?

Forsikring om anonymitet og konfidensialitet.

Bakgrunn for valg av ASKO Nord som arbeidsgiver.

Hva visste du om denne jobben i ASKO Nord for du sekte pa den?
Hvor lenge har du jobbet i ASKO Nord?

Har du endret jobb internt siden du begynte & jobbe i ASKO Nord?
Hvorfor begynte du & jobbe i ASKO Nord?

Er det noe du skulle enske var gjort annerledes i forbindelse med rekrutteringsprosessen?

Omdemme og attraktivitet i forhold til bransjen (generelt) og ASKO Nord (spesielt).
Hva legger du i1 begrepene omdemme og attraktivitet?

Hva er din oppfatning av omdemmet og attraktiviteten til bransjen generelt?

Hva er din oppfatning av omdemmet og attraktiviteten til ASKO Nord spesielt?

Har omdemmet og attraktiviteten etter din oppfatning betydning for rekruttering til ASKO
Nord?

Ser du pa deg selv som en god ambassader for & bidra til & bygge et godt omdemme for

ASKO Nord?
Hva legger du i det & veere en god ambassader?

Vil du anbefale ASKO Nord som arbeidsgiver til venner og bekjente?
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Ramfjord som arbeid og bosted (uavhengig av om du selv bor der).

Anser du Ramfjord som sentralt/lett tilgjengelig eller usentralt/lite tilgjengelig?
Hvordan oppfatter du skole og utdanningstilbudet for barn og ungdom i omréadet?
Hvordan oppfatter du kultur og fritidstilbudet i omradet?

Hvordan er boligtilbudet, byggeklare tomter og leiemarkedet i Ramfjord?

Hvordan er karriere og jobbmuligheter for partner?

Resultatene av spagrreundersgkelsen viser at det er en del faktorer som skiller seg ut.

Disse gnsker vi & utdype ved hjelp av falgende spgrsmal

En stor del av de arbeidstakerne har ikke svart pa sparreundersgkelsen, og de fleste av disse
jobber i logistikkavdelingen. Hva tenker du kan vere arsaken til at s& mange har valgt a ikke
delta?

Sperreundersgkelsen viste at 1 av 5 av de om svarte vurderer a bytte jobb. Hva tenker du om
dette?

| overkant av 70 % av de som svarte sier at et sterkt merkenavn er viktig for attraktiviteten til
en bedrift. Synes du at ASKO Nord har et sterkt merkenavn. Ved ja eller nei svar, be om

begrunnelse.

Hele 90 % svarer at gode sosiale forhold mellom kollegaer og gode forhold mellom ledelse og
medarbeidere er viktig. Synes du at dere har det slik pA ASKO Nord. Ved ja eller nei svar, be

om begrunnelse.

Ca 80 % mener at gkonomiske faktorer som lgnn, overtid og pensjon er viktig for attraktive
arbeidsgivere. Synes du ASKO Nord er god nok pa dette omradet? Ved ja eller nei svar, be

om begrunnelse.

Undersgkelsen viste at mer enn 85 % mente at faglig utvikling og muligheter til forfremmelse
er viktig. Tilrettelegger ASKO Nord for faglig utvikling og forfremmelse? I tilfelle ja eller nei
svar, be om utdyping.
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Undersgkelsen viser at over 80 % mener det er viktig at det legges til rette for samsvar
mellom jobbkrav og arbeidstakers kompetanse. Pa hvilken mate mener du ASKO Nord

tilrettelegger for dette.

Forhold av betydning som ikke har veert et tema i intervjuet.

Er det andre forhold som du mener har betydning for rekruttering av medarbeidere til ASKO
Nord?

Er det andre forhold som du mener har betydning for omdgmmet og attraktiviteten til ASKO
Nord?

Er det andre tema du faler vi ikke har fatt belyst i intervjuet?

Intervjuquide til ledelse

Introduksjon av oss, og kort orientering om oppgavens tema.
Hensikten med prosjektet.
Klargjere om bruk av bandopptaker er greit?

Forsikring om anonymitet og konfidensialitet.

Bakgrunnen for valg av ASKO Nord som arbeidsgiver.
Hva visste du om jobben i ASKO Nord for du sekte pd den?
Hvor lenge har du jobbet i ASKO Nord?

Har du endret jobb internt siden du startet i ASKO Nord?
Hvorfor begynte du & jobbe i ASKO Nord?

Er det noe du skulle enske var gjort annerledes i forbindelse med rekrutteringsprosessen?

Omdemme og attraktivitet i forhold til bransjen (generelt) og ASKO Nord (spesielt)
Hva legger du 1 begrepene omdemme og attraktivitet?

Hva er din oppfatning av omdemmet og attraktiviteten til bransjen generelt?
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Hva er din oppfatning av omdemmet og attraktiviteten til ASKO Nord spesielt?

Har omdemmet og attraktiviteten etter din oppfatning betydning for rekruttering til ASKO
Nord?

Ser du pa deg selv som en god ambassader for & bidra til & bygge et godt omdemme for

ASKO Nord?
Hva legger du i det & vere en god ambassader?

Vil du anbefale ASKO Nord som arbeidsgiver til venner og bekjente?

Ramfjord som arbeid og bosted (uavhengig av om du selv bor der).

Anser du Ramfjord som sentralt/lett tilgjengelig eller usentralt/lite tilgjengelig?
Hvordan oppfatter du skole og utdanningstilbudet for barn og ungdom i omradet?
Hvordan oppfatter du kultur og fritidstilbudet i omradet?

Hvordan er boligtilbudet, byggeklare tomter og leiemarkedet i Ramfjord?

Hvordan er karriere og jobbmuligheter for partner?

Resultatene av spgrreundersgkelsen viser at det er en del faktorer som skiller seg ut.
Disse gnsker vi & utdype ved hjelp av falgende sparsmal.

En stor del av de arbeidstakerne har ikke svart pa sparreundersgkelsen, og de fleste av disse
jobber i logistikkavdelingen. Hva tenker du kan veere arsaken til at sa mange har valgt og ikke

delta?

Sperreundersgkelsen viser at 1 av 5 av de om svarte vurderer a skifte jobb. Hva tenker du om
det?

| overkant av 70 % av de som svarte sier at et sterkt merkenavn er viktig for attraktiviteten til
en bedrift. Synes du at ASKO Nord har et sterkt merkenavn. Ved ja eller nei svar, be om

begrunnelse.

Hele 90 % svarer at gode sosiale forhold mellom kollegaer og gode forhold mellom ledelse og
medarbeidere er viktig. Synes du at dere har det slik pa ASKO Nord. Ved ja eller nei svar, be
om begrunnelse.
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Ca 80 % mener at gkonomiske faktorer som lgnn, overtid og pensjon er viktig for attraktive
arbeidsgivere. Synes du ASKO Nord er god nok pa dette omradet? Ved ja eller nei svar, be

om begrunnelse.

Undersgkelsen viste at mer enn 85 % mente at faglig utvikling og muligheter til forfremmelse
er viktig. Tilrettelegger ASKO Nord for faglig utvikling og forfremmelse? I tilfelle ja eller nei

svar, be om utdyping.

Undersgkelsen viser at over 80 % mener det er viktig at det legges til rette for samsvar
mellom jobbkrav og arbeidstakers kompetanse. Pa hvilken mate mener du ASKO Nord
tilrettelegger for dette.

Tilleggsspersmal om attraktivitet, omdgmme og rekruttering til ledelsen i ASKO Nord:

Hvilke strategiske analyser har bedriften gjort for & avdekke sitt framtidige

kompetansebehov?
Hvordan skaffer bedriften seg vanligvis kompetanse?

Hvordan nar dere ut til deres malgruppe/sgkere? Har dere tatt i bruk ulike strategier for visse

yrkesgrupper?

Hvordan er tilgangen pa sgkere til de forskjellige stillingene, utenom lederstillinger? Far dere

mest nyutdannede, erfarne sgkere, interne sgkere eller omtrent like mye av hver?

Hvilke yrkesgrupper har dere hatt sarlig problemer med a rekruttere, og hvilke har dere i stor

grad lykkes med & tiltrekke i forhold til organisasjonens behov?

Har dere opplevd utfordringer med a fa enkelte yrkesgrupper til a bli hos dere? I sa fall:

Innenfor hvilke yrkesgrupper har problemet veert starst?
Hva vektlegger dere mest ved mottak og oppfelging av nye medarbeidere?

Har Asko Nord gjennomfart tiltak for & beholde arbeidstakere i de ulike avdelingene? I tilfelle

hvilke?

Pa hvilken mate har Asko Nord arbeidet med omdgmmebygging som rekrutteringstiltak for a

gjere Asko Nord til en attraktiv arbeidsgiver?
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Har Asko Nord tilbud om etter- og videreutdanning som virkemiddel for & beholde attraktiv
arbeidskraft? Har gnsket om et slikt tilbud veert sterkere hos enkelte grupper av arbeidstakere

enn andre?

Forhold av betydning som ikke har veert et tema i intervjuet.

Er det andre forhold som du mener har betydning for rekruttering av medarbeidere til ASKO
Nord?

Er det andre forhold som du mener har betydning for omdgmmet og attraktiviteten til ASKO
Nord?

Er det andre tema du faler vi ikke har fatt belyst i intervjuet?
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