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Sammanfattning

Titel
Attrahera och Behalla ratt personal — en fallstudie om tre kunskapsintensiva foretag

Kurs
FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 hp

Forfattare
Malin Brand, Annie Hagglund och Anette Nilsson

Handledare
Per-Magnus Andersson och Mikael Hellstrém

Nyckelord
Kunskapsintensiva foretag, Rekrytering, Bibehallande, Avgang, Motivation

Syfte
Att beskriva och analysera kunskapsintensiva foretags arbete med att rekrytera, bibehalla

och hantera avgangen av sin personal.

Metod

Med utgangspunkt i det hermeneutiska synsattet och genom en kvalitativ och, till storsta
delen, deduktiv metod har en fallstudie omfattande tre kunskapsintensiva foretag
genomforts.

Teori
Kapitlet ar uppbyggt utifran studiens tre grundpelare; rekrytering, bibehallande och avgang.
Teorierna behandlar till storsta del motivation och forfaranden som amnar leda till detta.

Empiri
Det empiriska materialet bestar av data som samlats in under intervjuer med de tre
fallforetagen.

Resultat

Fallféretagen arbetar i olika utstrackning med att etablera kontakt med kandidatmarknaden,
men alla tre anvander sig av liknande argument for att attrahera potentiella medarbetare.
Argumenten tycks i ungefar lika stor utstrackning réra sig om den nya medarbetares egna
utvecklingsmojligheter som innehallet i arbetet. Foretagen uppger dven att de anstillda
valjer att stanna just pa grund av utvecklingsmojligheter och arbetsinnehall. Vidare
observerades dven ett monster som framhaller att foretagen inte tycks fokusera pa
monetdra beldningar. Avslutningsvis verkar brist pa utvecklingsmojligheter, motsagelsefullt
nog, dven vara den dvervagande storsta anledningen till att personalen i foretagen valjer att
avga.



Abstract

Title
Recruit and Retain the right employees — a case study of three knowledge-intensive
companies

Course
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Authors
Malin Brand, Annie Hagglund and Anette Nilsson

Advisors
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Keywords
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Purpose
To describe and analyze how knowledge-intensive companies work to recruit, retain and
handle the exit of their employees.

Methodology
With a hermeneutical view and a quantitative, to a great extent, deductive approach a case
study including three knowledge-intense companies has been conducted.

Theoretical foundation

The empirical foundation rests on the three main concepts; recruiting, retention and exit.
The chapter includes theories foremost regarding motivation and operations with the aim to
lead to this.

Empirical foundation
The empirical foundation mainly contains data collected during interviews with the three
case companies.

Results

The case companies work to establish contact with the prospective candidates to a varying
extent, but the argumentation used to attract potential employees are similar amongst the
three. To attract the candidates, the companies all seem to place equal importance on
employee development opportunities within the company as on arguments concerning the
work content. The companies also claim that development opportunities and work content
are the main reasons that their employees stay within the company. Furthermore, a
tendency to not accentuate monetary rewards has been found among the companies.
Finally, lack of development opportunities, contradictively seem to be the most common
reason for employees to leave the companies studied.
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D Metod\ Teori N Empiri N Analys N Resultat

1 Inledning

Sverige har under de senaste decennierna, mycket pa grund av sin ringa storlek, haft en hog
exponering mot utldndska marknader. Fran att tidigare exporterat fardiga produkter, som
varit tillverkade inom landet, gar nu allt fler foretag mot att tillverkning och montering flyttas
till billigare laglonelander. Kvar inom landet stannar delar sa som design och utveckling,
avdelningar som karaktériseras av hog kompetens och utbildningsniva." | denna nya tid gar vi
alltsa mot en utveckling som gor gallande att fler och fler féretag kan bendamnas som
kunskapsintensiva vilket har lett till ett okat intresse for dessa foretag. Medarbetarna, och
den kunskap dessa besitter, ar ett kunskapsintensivt foretags viktigaste resurs vilket

aktualiserar betydelsen av ett framgangsrikt personalarbete inom féretagen.?

Om inneborden av begreppet kunskapsintensiva foretag har gatt nagon forbi presenterar
Alvesson (2004) en forklaring som framhaller att dessa karaktariseras av ett stort beroende
av intellektuell kunskap och av att en stor andel av arbetskraften arbetar med utveckling av
olika slag. Vidare menar han att utbildningsgraden i ett foretag av detta slag ofta ar hog,

dven om det inte alltid ir s3.3

1.1 Problemdiskussion
Att rekrytera "ratt” personal har visat sig vara ett av de stérsta orosmomenten och en kritisk
process for manga foretag. Genom att attrahera och rekrytera manniskor som passar ini en

viss typ av foretagskultur eller i ett visst koncept gor foretagen sig sjalv en stor tjanst.*

Eftersom personalen ar ett kunskapsintensivt foretags viktigaste resurs star foretaget infor
en speciell situation da denna resurs, till skillnad fran till exempel materiella tillgangar, nar
som helst kan valja att lamna foretaget. Foretagen kan inte heller garantera sig denna
kunskap genom uppkoép som vid materiella tillgdngar, utan maste anvanda sig av andra
tillvigagangssatt for att bibehalla sin personal.” Hela 97 procent av tillfragade foretag i USA

uppger att de ar i behov av en mer effektiv strategi for att behalla talanger inom ft’)retaget.6

! Greenaway, et al. (2008) ” Surviving Globalisation”

2 Alvesson, Mats (2004), Knowledge work and knowledge-Intensive Firms & Butler, Timoty; Waldroop, James
(1999) “Job sculpting”

* Ibid

* Keough, Jack, (2007), “Finding the right people”

> Stewart, Thomas A, (1999) Intellektuellt Kapital

® Durkin, Dianne (2008) “Youth Movement”



Problemet blir ytterligare aktualiserat nar en ny generation nu pa allvar ar pa vag in i
arbetslivet. Det ar en generation som fargas av sjalvfortroende och vilja men adven av
minskad lojalitet. For personer tillhérande Generation Y, som den nya generationen i
folkmun kallas, ar viljan att utvecklas och na sina mal storre an lojaliteten mot arbetsgivaren,
vilket innebar att den nya generationen inte tvekar att byta arbetsgivare om de anser att
detta ger en storre utmaning. Det brukar sdgas att personer som tillhér Generation Y ar

fodda pa 80-talet eller senare.’

Faran som kan riskerar foretagens framgang ar de standigt vakande konkurrenterna som
lockar med incitament sasom attraktiv 16n och bonus, vilket eventuellt resulterar i att
personalen lamnar sitt nuvarande foretag. Kampen om den kunskapsintensiva personalen
har hardnat och foretagen letar regelbundet utanfér organisationen efter kompetenta
medarbetare till sin verksamhet. Utéver monetdra beléningar kan konkurrerande foretag
dven anvanda sig av andra lockbeten sasom ett attraktivt rykte for att vinna 6ver personal.

Detta tenderar att vara svarare for andra foretag att efterlikna.?

Om en medarbetare i ett kunskapsintensivt foretag valjer att avga mister foretaget en del av
sin viktigaste resurs. Utdver detta finns ocksa risken att kunder valjer att folja efter den
flyende arbetskraften. Detta fenomen ar sarskilt vanligt i kunskapsintensiva foretag och da

speciellt i situationer d& den fore detta personalen viljer att starta konsultverksamhet.’

Da kunskapsintensiva organisationer har blivit allt vanligare har ocksa intresset for denna
kategori av foretag okat.” Av de studier vi funnit som berér ovanndmnda problematik har
ingen behandlat samtliga av de tre faserna rekrytering, bibehallande och hanteringen av de
anstalldas avgang. Vi menar att det finns anledning att se detta som en process dar alla tre
faserna bor beaktas. Att rekrytera "ratt" personal bor for det forsta innebadra att den
anstdllde besitter de egenskaper som kravs for att denna ska fylla den lucka foretaget
upplever i sin personalstyrka. Utover detta torde en lyckad rekrytering, enligt oss, ocksa
innebdra att personen passar in och trivs i foretaget. Om dven det senare ar uppfyllt
forutsatter vi att utgangspunkten for att bibehalla den anstédllda ar battre. Dock kommer
foretag, trots en bra utgangspunkt, pa nagot satt behova arbeta aktivt med att bibehalla sin

personal for att undga att denna lamnar foretaget fér en annan arbetsgivare, eller for att

’ Durkin, Dianne (2008)

Cappelli, Peter (2000) “A Market-Driven Approach to Retaining Talent”
° Alvesson, Mats (2000) “Social identity and the problem of loyalty in knowledge-intensive companies”
1% Alvesson, Mats (2004) och Butler, Timoty; Waldroop, James (1999)
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starta eget. | de fall personal som foretaget hade 6nskat behalla anda valjer att avga menar

vi att det bor finnas satt att hantera denna situation da en anstalld avgar.
Med bakgrund av ovanstdende amnar var studie ge beskrivande svar pa féljande fragor:

Hur gér kunskapsintensiva foretag:

- for att rekrytera "riitt” personal?
- for att bibehalla sin personal?

- da en anstiilld som féretaget 6nskat behdlla viljer att avga?

1.2 Syfte
Syftet med studien ar att beskriva och analysera kunskapsintensiva foretags arbete med att

rekrytera, bibehalla och hantera avgangen av sin personal.

1.3 Disposition | Inledning > Metod\ Teori > Empiri > Analys > Resultat

| inledningen ges en bakgrundsbild av amnet och lasaren ges mojlighet att ta del av

problematiseringen for att sedan introduceras for studiens syfte.

For att tydliggoéra hur studien har byggts upp far lasaren folja med genom ett metodavsnitt
dar forklaringar och motiv till de val vi har gjort presenteras. Med utgangspunkt i vart val att
genomfora en fallstudie beskrivs och motiveras dven de andra metodval som detta medfor.

Vidare beskrivs de metodologiska ramar som studien faller inom.

| teoriavsnittet beskrivs de teorier vi finner relevanta for studiens syfte. Kapitlet inleds med
teorier som finns for rekrytering, darefter for bibehdllande av personalen samt
avslutningsvis behandlas mojliga tillvdgagangssatt foretagen kan anvanda sig av for att

hantera situationen da nagon viljer att avga.

| empirikapitlet redogors det empiriska materialet som insamlats fran de intervjuade
foretagen. Det ar det empiriska materialet, tillsammans med teorin, som ligger till grund for

analys och resultat i de kommande tva kapitlen.



| analyskapitlet analyseras det empiriska materialet och kopplingar till teorin gors. Efter att vi
jamfort de tre fallforetagen sinsemellan forsoker vi hitta likheter och skillnader bland
foretagen.

| sista kapitlet redogor vi studiens resultat. Vi aterkopplar dar resultatet vi fatt fran analysen
med problemformuleringen och syftet. Darefter presenterar vi en resultatdiskussion foljt av
en metoddiskussion. | metoddiskussionen diskuteras hur valen av vara metodval paverkat

studien, samt vad vi kunde gjort annorlunda.



|

2 Metod

Nedan ges en beskrivning av de metodval vi gjort. Inledningsvis beskriver vi de vetenskapliga

Teori N Empiri \ Analys \Resultat

&

angreppssdtt som studien har sin utgdngspunkt i. Dérefter ges en redogoérelse for valet av
fallstudie samt hur data samlats in. Avslutningsvis presenteras ramarna som anvdnds for

bedémning av vdr studie.

2.1 Vetenskapligt angreppssatt

Studien har sin utgangspunkt i det hermeneutiska synsattet da den utgar fran en beskrivning
som respondenterna i fallforetagen ger av sin uppfattade verklighet. Den motsatta
utgangspunkten vore det positivistiska synsattet som bygger pa neutrala observationer och

en uppfattning om att verkligheten kan beskrivas objektivt.11

2.1.1 Kvalitativ ansats

Valet av kvalitativ ansats motiveras genom att studien dmnar ge ett djupgaende svar pa de
fragor vi stallt i inledningen. En kvantitativ ansats forsoker forklara verkligheten genom
information i form av siffror vilket i den har studiens fall inte skulle ge 6nskvard

information.*?

2.1.2 Deduktiv ansats

Anvandandet av en deduktiv ansats innebar att forfattarna ofta har en hypotes eller en
forvantning som ska undersdkas. Efter att ha skapat sig en uppfattning av verkligheten
samlas empiri in for att undersoka hur val dessa tva overensstammer. En induktiv ansats

innebar att studien gors i princip utan forvantningar pa ett givet resultat.”

Ansatsen, som i denna studie kommer att anvdndas, kan inte klart definieras som varken
renodlat deduktiv eller induktiv. Vi vill dock havda att studien till storsta del tar sin utgangspunkt
i en deduktiv ansats da det anses som i princip omdijligt att ga in i en studie med en helt objektiv
syn utan nagon foérvantning pa resultatet. Nar vi paborjade denna studie inledde vi med att
samla in material som @mnade ge en Overblick, for att pa sa satt skapa en bild av vilka teorier
som kunde ses som relevanta. Trots detta fanns det ingen uttalad hypotes av vad vi skulle
finna i fallforetagen. Efter att det empiriska materialet samlats in kompletterades de redan
insamlade teorierna med andra, som under arbetet med insamlingen av empirin

aktualiserades.

! Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfér?
* Ibid
® Ibid



2.1.3 DesKkriptiv studie

Da syftet ar att studien ska mynna ut i en beskrivning om hur kunskapsintensiva foretag
arbetar med de fragor vi framhaller i inledningen har vi valt att utféra en deskriptiv studie.
Motsatsen vore en normativ studie som har for avsikt att resultera i nagon form av
handlingsforslag.* Denna typ av studie har alltsd valts bort d& var ambition inte ar att ge
nagra rad till fallforetagen. Detta har dven fargat teorikapitlet da teorier som behandlar
sadant som fallféretagen inte arbetar med har eliminerats eftersom vi inte anser dem

relevanta for studiens syfte.

2.2 Fallstudie

Da vi valt en kvalitativ ansats dar vi amnar ge en djupgdende bild av de fragor vi staller finner
vi en fallstudie vara en bra grund. Eftersom vart syfte inte ar att dra nagra, i stor grad,
generaliserbara slutsatser utan snarare bidra till en holistisk beskrivning av flera specifika
fall, ar det lampligt att anvinda sig av en fallstudie.” Enligt Bromley (1986) kan férfattaren
genom en fallstudie fanga upp subjektiva faktorer sdsom tankar och onskningar pa ett mer
dnskviart satt dn vid andra undersdkningsmetoder.”® Detta kan vara anvandbart for oss i

syfte att kunna besvara fragorna som stalls i problemformuleringen.

For att kunna svara pa var fragestallning valde vi att anvanda oss av tre fallforetag. Vi ar
medvetna om att det, dd studien enbart omfattar tre fallféretag, bara finns en begrdansad
mojlighet att generalisera resultatet vi finner. Da vart syfte ar att beskriva hur fallféretagen
arbetar med de personalfragor vi behandlar anser vi dock att det inte hade varit maojligt att
gora detta lika djupgaende om vi valt fler fallforetag. Om ett foretag hade valts ut hade

mojligheten till jamforelse och darmed generalisering helt eliminerats.

2.2.1 Urval

Da var studie ror kunskapsintensiva foretag fick detta naturligtvis gdlla som ett forsta
kriterium for vart urval. FOor att vara sdkra pa att fallforetagen uppfyllde den definition vi
framholl i inledningen valdes foretag inom IT-branshen. De produkter och tjanster dessa
foretag erbjuder ar kunskapsintensiva, foretagen ar beroende av sitt intellektuella kapital
och de jobbar till stor del med utveckling. Da flertalet av de anstdllda pa foretagen ar
ingenjorer kan ocksa utbildningsgraden sidgas vara hog. Utdver detta har vi dven sakerstallt
att respondenterna sjalva definierar foretagen som kunskapsintensiva och da syftar pa
samma definition som oss. For att kunna fa svar pa hur foretaget jobbar med de aktuella

fragorna valde vi foretag med en personalavdelning som jobbar aktivt med detta. Var tes ar

“ Wallén, Goran (1993) Vetenskapsteori och forskningsmetodik
> Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
16 Bromley (1986), se Merriam, Sharan B (1994) Fallstudien som forskningsmetod
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att mindre foretag utan personalavdelning jobbar mindre aktivt med personalfragor som
dessa vilket visserligen ocksa hade kunnat vara en del i svaret men vilket skulle ge en mycket
tunn studie. Vi tror darfor att Overférbarheten av resultaten till sma foéretag utan
personalavdelning ar relativt 13g. Som ett tredje kriterium valdes foretag med
personalavdelning i sédra Sverige. Detta val gjordes framst for att underlatta genomforandet

av intervjuerna.

Urvalet av intervjuobjekten kan ses som en typ av bekvamlighetsurval. | denna studies
forklaras detta med att foretagen sjalva valt ut de respondenter som stallt upp pa
intervjuerna. Foretagens val av respondent har uteslutande fallit pa en anstdlld pa
personalavdelningen. Nackdelen med ett sadant urval kan vara att det finns en viss tendens
att dessa respondenter ger en subjektiv bild da de ar ivriga att belysa det positiva i sattet de
jobbar pa. Samtidigt, och till vart forsvar kan framhallas att det maste anses vara dessa

personer som har storst kinnedom i fragorna vi amnar berora.

2.2.2 Foretagsbeskrivning

Samtliga fallforetag dnskade vara anonyma i undersokningen och bendamns for foretag A, B
respektive Cistudien. De ar alla tre hogteknologiska foéretag inom IT-branschen med kontor i
sodra Sverige men verkar dven globalt. Skillnaden foretagen emellan ar att ett av foretagen
verkar inom konsultbranschen och ar dven betydligt mindre till storleken géllande antal

anstallda.

2.3 Datainsamling

Nedan beskrivs den data som samlats in, vilket har gjorts bade primart och sekundart.

2.3.1 Primdrdata

Studiens primardata bestar av material fran intervjuerna fran de tre fallféretagen. Med
primdrdata menas information som férfattarna sjilva samlat in."” For att férsoka undvika att
undersokningen paverkas av vara egna forestallningar, och pa sa satt begrdansa insamling av
primardata, valde vi att anvanda oss av intervjuer som till stor del varit ostrukturerade, dven
kallade éppna intervjuer.”® Dock har vi anvdnt oss av en intervjuguide som utgangspunkt
men samtidigt lamnat utrymme att stalla foljdfragor och lata intervjuobjektet associera
relativt fritt under intervjun, varfér intervjuerna snarast kan kallas for semi-strukturerade.®
Samtliga intervjuerna skedde pa respektive respondents kontor i sodra Sverige. Vi utforde en

intervju med respektive féretag och dessa pagick mellan 60 och 90 minuter vardera, da detta

7 Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
18 .
Ibid
9 Bryman, Allan; Bell, Emma (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder
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anses som en optimal tidsram enligt Jacobsen (2002). For att kunna fokusera pa samtalet
och ej gd miste om information gjordes en ljudupptagning som transkriberades. Vi ar
medvetna om att fler intervjuer pa respektive foretag hade kunnat ge en djupare bild. P3a
grund av tidsbrist fanns det dock ingen mdjlighet att utféra fler intervjuer. Det som bor

framhallas ar att analysen bygger pa vad den enskilda respondenten framhallit som viktigt.

2.3.2 Sekundirdata
| var studie anvander vi dven oss av kvalitativ sekundéardata, vilket innebar data i form av
texter. Med sekundadrdata menas uppgifter som inte direkt ar insamlande av forfattarna,

utan bygger pa data som samlats in under tidigare undersékningar.”

2.4 Bedomning av kvalitativ undersokning

Reliabilitet innebar i korthet i vilken man undersékningen kan goras pa nytt med samma
resultat medan validitet visar hur val studien mater det som ska undersokas. Det ar forst och
framst nar en kvantitativ undersdkning ska goras som dessa matt aktualiseras. Reliabiliteten
och validiteten ska svara pa, i vilken omfattning, var fallstudie ger samma svar ett flertal
ganger och om fallstudien ger svar pa det som damnas undersodkas. Bade reliabilitets- och
validitetsmattet har dock anpassats for att kunna anvandas vid kvalitativa undersokningar

som denna.

Vid en kvalitativ undersokning finns det fyra faktorer som bor beaktas, namligen

tillférlitlighet, verférbarhet, pdlitlighet och méjlighet att styrka och konfirmera.”*

Tillforlitligheten mats genom graden 6verensstimmelse mellan observationer och slutsats.
Innebérden av detta ar att vi ska beskriva den sociala verkligheten sa trovardig som maojligt.
Denna kan, som i vart fall, styrkas genom att personer inom denna verklighet bekraftar att
slutsatserna som forfattaren drar stammer dverens med deras uppfattning. Vi har darfoér
Iatit respondenterna ta del av empiriavsnittet av studien i syfte att bekrifta att detta

material stimmer 6verens med deras uppfattning.

Overférbarheten amnar reda ut i vilken utstrackning resultatet av studien kan éverféras till
en annan social verklighet dan den som undersokts. Detta framhalls som ett problem i
fallstudier da undersékningen ofta generaliserar resultatet. Vi tar det i beaktning i var studie
da vi inser att det &r svart att, i nagon storre utstrackning, generalisera resultatet efter

intervjuer med enbart tre foretag. For att underlatta for andra personer att bedéma i vilken

%% Jacobsen, Dag Ingvar (2002)
! Lincoln & Guba (1985), se Bryman, Allan; Bell, Emma (2005)
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utstrackning studien ar overforbar bor foretagskulturen beskrivas. Det anses hjdlpa ldsaren
att bedoma i vilka fall studien ar éverforbar. Vi maste har stélla oss kritiska till var studie da
vi, av tidsskal, inte givits mojlighet att i nagon storre utstrackning satta oss in i fallféretagens

kultur.

Med pdlitlighet menas att forfattarna ska anta ett granskande synsatt genom att frambringa
en klar beskrivning av hur studien utforts. Till sin hjalp behover forfattarna personer som kan
granska metoderna och bedoma kvaliteten. Detta ar ett sadllan forekommande
tillvdgagangssatt framst pa grund av tidsatgangen. Det vi modjligen kan framhalla ar

granskningen som gjorts av vara handledare under studiens gang.

Det ar dven av vikt att styrka och konfirmera den kvalitativa undersokningen vilket vi gor da
vi hdvdar att vi handlat i god tro och i minsta maojliga man latit vara egna uppfattningar farga

studien.



Inledning\ Metod, Empiri N Analys N Resultat

3 Teori

| detta avsnitt beskrivs de teorier vi finner relevanta fér studiens syfte. Kapitlet ér uppbyggt

utifrdn studiens tre grundpelare; rekrytering, bibehdllande och avgédng. Under

avsnittet om rekrytering presenteras teorier som behandlar kontaktetablering. Bekytere
Teorier kring motivation dr ett centralt inslag i alla tre faserna men vi har valt =
att samla alla dessa i avsnittet om bibehdllande ddr en uppdelning i inre, Blbendla
instrumentell och interaktiv motivation har gjorts. Avslutningsvis tar vi upp b
Avgang

teorier kring verktyg som kan anvéndas for att hantera situationer da anstdllda

avgar.

3.1 Rekrytering
For att skapa en bra forutsattning for att behalla vardefull personal i foretaget ar en effektiv
och fungerande rekryteringsprocess av storsta vikt for foretaget. Att redan i inledningsfasen

hitta personer som passar in i foretaget sparar bade energi och pengar.22

Manga hogteknologiska foretag, som alltsa letar efter kunskapsintensiv personal, ser
rekryteringsprocessen som kritisk. De soker med ljus och lykta efter personal som ar
hogpresterande men dven lojal mot féretaget.”® | detta avsnitt har vi valt att presentera
teorier som fokuserar pa kontaktetablering pa kandidatmarknaden da detta ar ett viktigt
forsta steg for att hitta ratt personal. Vi inleder dock med en teori gdllande vikten av att
genomgaende arbeta hart for att behalla sin nuvarande position pa marknaden. Denna teori
ar inte endast relevant for rekryteringsprocessen utan ar amnad for att anvandas l6pande i
analysen. Modjligheten att lagga fram teorier angdende olika verktyg som kan anvandas i
rekryteringsprocessen, sasom utvecklingssamtal, fanns, men vi valde att bortse fran denna
mojlighet, da vi néjde oss med att kunna konstatera om féretagen anvande sig av sadana

samtal eller ej.

Nar vi i studien talar om rekrytering avses extern rekrytering, alltsa nar foretaget anstaller

fran den externa marknaden.

3.1.1 Red Queen
Teorin om Red Queen har sin ursprungliga utgangspunkt i sagan om Alice i Underlandet. |

berattelsen springer Alice, men upplever att hon inte kommer nagonstans relativt

2 Grén roos, Christian (2008) Service management och marknadsféring — kundorienterat ledarskap i
servicekonkurrensen

2 Chien, C.F.; Chen, L.F. (2008) “Data mining to improve personnel selection and enhance human capital: A case
study in high-technology industry”
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omgivningen. Hon far da berattat for sig att hon maste springa sa fort hon kan for att behalla

nuvarande position men om hon vill forflytta sig maste hon springa dnnu snabbare.**

Fran saga till verklighet, teorin om Red Queen har 6verforts till manga olika omraden. |
foretagsvarlden forklaras att konkurrensen foretagen emellan driver dessa att arbeta mycket
hart, eller springa som sagan sager, for att halla jamna steg med sina konkurrenter. Om de

onskar passera konkurrenterna maste de arbeta annu hardare.”

3.1.2 Kontaktetablering

Aven om det, fran féretagets sida, inte finns ndgot intresse av att anstélla personal under en
viss period ar det enligt Keough (2007) av yttersta vikt att uppratthalla och skapa natverk
och kontakter. Det finns alltsa all anledning att halla 6gon och 6ron 6ppna efter potentiell
arbetskraft dven i tider da rekrytering inte ar aktuell.”® Keough (2007) menar att det,
forutom att skapa dessa kontakter, finns tva andra effektiva satt att attrahera 6nskvarda
medarbetare namligen internships och aktiv kontakt med universitet.?’ Ett fijarde forslag som
vi anser relevant for detta stycke ar searchbolag som aven det syftar till att hjalpa foretag i

rekryteringsprocessen.

Internships

Statistiken talar sitt tydliga sprak nar det géller effektiviteten av internships. Mer an halften
av dem som deltar accepterar anstallning efter programmets slut. Foretag anvander sig av
internships i syfte att skapa kontakt med hogutbildade, kompetenta studenter som kan vara
av intresse for foretaget efter examen.”® En foérdel med internships ar att foretag far
chansen att visa hur de i praktiken arbetar och den potentiella arbetstagaren far chansen att
visa vad den gar for utan att det tvunget behéver leda till en anstéllning.? Internships verkar
ibland likstallas med traineeprogram, vilket gor att vi i fortsattningen forutsatter att dessa

erbjuder samma fordelar.

Studentkontakter
For att kunna skapa kontakter med framtida arbetstagare och kompetenta studenter ar en

aktiv kontakt med universitet och hogskolor en bra ingang. Som forslag for att uppratta den

2 Derfus, et al. (2008) “The red queen effect: competitive actions and firm performance”
% |bid
26
Keough, Jack (2007)
7 bid
28 Stewart, Deck (2000) “6 Degrees of hire learning”
29 Becket, Helen (2006) “All good practice”
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onskade kontakten foreslas gastforeldasningar, upprattning av en fond dar studenter kan soka

stipendier, erbjudande om extraarbete samt ovanstdende internships.

Searchbolag
Searchbolag kan vara ett hjalpmedel i foretagens rekryteringsfas. Denna typ av bolag anlitas
oftast d& det giller rekrytering av hogre befattningar.®® Forfarandet gar till som s3 att

searchbolagen hjalper det sokande foretaget att hitta potentiella medarbetare.*

3.2 Bibehallande

Ett centralt inslag i arbetet med att behadlla sin personal ar motivation. Alvesson och
Karreman (2007) menar att motivation handlar om att attrahera och behalla sin personal
men ocksa om att stimulera dennes utveckling och om att sporra denne till goda
prestationer.®® Alvesson (2000) menar att medarbetarna i ett kunskapsintensivt féretag pa
manga satt ar en arbetsgivares drom pa grund av att dessa arbetar hart utan att behova
motiveras till det. Ett storre problem ar lojaliteten, alltsa att fa medarbetarna att stanna i
foretaget. De anstédllda kan jobba hart av andra orsaker an just lojalitet till arbetsgivare, till
exempel for att de onskar gora ett bra jobb at klienten. Lojalitet till arbetsgivaren och
motivation att arbeta hart ska enligt Alvesson (2000) alltsa ses som relativt 16st lankade till

varandra.®*

For att undvika missuppfattningar vill vi fortydliga att ovanstaende resonemang inte avser
framhalla att motivation dr ovidkommande i kunskapsintensiva foretag. Att personalen
kanner motivation i sitt arbete ar av storsta vikt och kommer férhoppningsvis att leda till
arbetstillfredsstallelse och i férlangningen att personalen valjer att stanna.® Resonemanget
som Alvesson (2000) for tar alltsd sin utgangspunkt i att kunskapsintensiv personal inte
behover motiveras for att just arbeta hart men att motivation i dvrigt ar en viktig ingrediens i

ett kunskapsintensivt foretags arbete for att behalla sin personal.

Alvesson & Karreman (2007) delar upp motivation i tre kategorier; inre, instrumentell och
interaktiv motivation. Vi har valt att anvanda oss av denna uppdelning som ett ramverk i
nedanstdende stycke om motivation. Vi har gjort denna uppdelning for att underlatta

forstaelsen for lasaren och for att vi anser att det ger en tydligare och mer lattforstalig bild

30 Cannon, Thomas F (2008) “Recruit students from your area collage and universities”

31 Nazmi, Beverly (2006) “How to get the best from a headhunter”

32 Scott, Cullen, (2001) “Working with a headhunter”

3 Alvesson, M. och Karreman, D. (2007) Motivation i organisationer — personalkoncept och drivkrafter i
Alvesson, Mats; Sveningsson, Stefan, (2007)Organisationer, ledning och processer

** Alvesson, Mats (2000)

* Frank, J. et al. (2000) Beléningssystem for personal i kunskapsféretag
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av detta avsnitt. Var egen uppfattning ar att dessa tre kategorier av motivation, och de
teorier som vi har presenterat under varje kategori samverkar och vi menar att den
instrumentella och den interaktiva motivationen kan ses som verktyg for att uppna den inre

motivationen.

3.2.1 Inre Motivation

Inre motivation syftar till individens inre behov och drivkrafter.?® Vi kommer i detta stycke
beskriva Maslows behovshierarki och Hertzbergs tvafaktorteori. Den férstnamndes
betydelse for motivationsteorierna behdéver formodligen ingen narmare forklaring och kanns
for oss som ett givet val. Vart val att lata Hertzbergs teori finnas representerad i detta stycke
motiveras med att vi anser att den fungerar som ett bra komplement till Maslow. Detta da
den inte ar en behovsteori utan en teori som visar att arbetsinnehallet har betydelse for de

anstalldas motivation och prestationer.

Maslows behovshierarki
En av de mest kanda behovsteorierna ar Maslows behovshierarki som delar upp manniskors
behov i fem kategorier och rangordnar dessa i en hierarki. De tre lagsta behoven ar
fysiologiska behov, trygghetsbehov och sociala behov och tillhér kategorin bristmotiv.
Bristmotiven maste tillfredsstéllas innan de hogre behovstyperna
uppskattning och sjalvforverkligande, som tillhor kategorin

Sjalvforverkligande

vaxtmotiv, kan uppfyllas.37
Uppskattning

Sociala behov
Allra lagst i hierarkin finner vi de fysiologiska behoven sasom

Trygghetsbehov
luft, mat, vatten och nagonstans att bo. | en o

Fysiologiska behov
arbetslivskontext brukar dessa motsvaras av en minimilon Egen tolkning av Maslows behovshierarki

som tdcker individens grundlaggande behov. Nar de fysiologiska behoven ar tillfredstallda
soker vi trygghet. Till trygghetsbehovet brukar omgivningar som forsakrar individens fysiska
och psykiska halsa raknas. Det motsvarande behovet i arbetslivet ar dels en fysiskt saker
arbetsplats, men ocksa anstallningstryggheten, alltsa vetskapen om att fa behalla jobbet.
Det sista bristmotivet, alltsa det som enligt Maslow (1954) aktualiseras forst efter de tva
foregaende ar uppfyllda, ér det sociala behov som innebér att manniskor behover stod och
acceptans fran en social omgivning.38 Har podngterar Kaufmann och Kaufmann (2005) att ett

foretag kan gora mycket for att framja en god social samvaro pa arbetsplatsen.*

3 Alvesson, M. och Karreman, D. (2007) Motivation i organisationer — personalkoncept och drivkrafter i
Alvesson, Mats; Sveningsson, Stefan, (2007)

* Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005) Psykologi i organisationen och ledning

*® Maslow (1954), se Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)

** Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)

13



Nar samtliga tre bristmotiv ar uppfyllda stravar individen istdllet efter personlig utveckling i
de tva vaxtmotiven. Det forsta av dessa tva ar behovet av uppskattning med vilket menas att
manniskor vill utveckla sjdlvrespekt, prestera bra och vinna andras respekt och
uppskattning.40 | arbetslivet kan denna drivkraft utnyttjas genom att medarbetarna ges
uppskattning for extra bra prestationer genom till exempel erkdnnanden som diplom eller
artiklar i interna nyhetsblad och liknande. Sadan uppmuntring kan enligt Kaufmann och
Kaufmann (2005) ge stora effekter.*’ Hogst upp i behovshierarkin kommer behovet av
sjdlvférverkligande. Sjalvforverkligande innebdr att en individ utvecklar sina speciella

42
l.

formagor och egenskaper for att na sin fulla potentia Om modjligheten till denna

utveckling finns pa arbetsplatsen kan detta vara starkt motiverande for de anstillda.”®

Kaufmann och Kaufmann (2005) menar att Maslows bidrag varit banbrytande genom att det
knyter samman olika delar av mansklig motivation till ett helhetsperspektiv. Daremot har
senare forskning, fran exempelvis Alderfer, funnit beldgg for att antagandet om att vi endast

ror oss uppat i hierarkin ar felaktigt och menar att vi dven kan réra oss nedat.**

Hertzberg

Hertzbergs tvafaktorsteori ar inte en behovsteori utan istillet en teori som behandlar hur
innehallet i arbetet paverkar de anstalldas motivation och prestationer. Han undersodkte
vantrivsel och trivsel och kom fram till att det finns hygienfaktorer och motivationsfaktorer
som paverkar detta. Hygienfaktorerna skapar inte trivsel, men daremot kan avsaknaden av
dem leda till vantrivsel. Exempel pa hygienfaktorer ar sadana som aterfinns i de nedre
nivderna av Maslows hierarki sasom arbetstrygghet, status, fysiska och sociala
arbetsforhallande och loneférhallanden. Motivationsfaktorerna har formagan att 6ka var
trivsel och produktivitet men om de saknas upplever vi inte vantrivsel utan snarare ett
neutralt tillstand. Exempel pa dessa ar utvecklingsmajligheter, ansvar och uppskattning.
Alltsd sadant som ocksa aterfinns i de hogre nivaerna, vaxtmotiven, i Maslows

behovshierarki.*

3.2.2 Instrumentell motivation
Instrumentell motivation uppkommer av individens vilja att fa beloningar och undga

bestraffningar vilket ger foretagen mojlighet att paverka sina anstdllda med hjalp av olika

** Maslow (1954), se Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)
* Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)
*2 Maslow (1954), se Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)
* Kaufmann Geir; Kaufmann Astrid (2005)
44 .

Ibid
* Ibid
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former av beléningar.”® | en vérld av hard konkurrens blir det viktigt fér foretag med
vinstsyfte att ha en effektiv verksamhet. Som tidigare konstaterats, ar personalen i ett
kunskapsintensivt foretag en viktig resurs vilket gor att dessa foretag ofta satsar stora
resurser pa att motivera personalen. Ett styrverktyg for att uppna 6nskvart beteende fran

anstillda &r olika former av beléningssystem.*’

Det forsta som presenteras i detta stycke ar monetdra beldningar vilket torde ses som nagot
som flertalet forknippar med just beloningssystem. Darefter foljer en beskrivning av for- och
nackdelar med individuell bonus och gruppbonus vilket vi ansag relevant for forstaelsen av
fallforetagens arbete i fragan. Anledningen till att vi har uteslutit bestraffningar i detta
stycke ar att vi uppfattade det som otdnkbart att respondenterna skulle bendmna detta,

dven om det forekom, da detta mojligen inte ar nagot de 6nskar offentliggora.

Vidare behandlas dven en teori som ror karriarmojligheter. Var uppfattning ar att manga
attraheras av just karriarmojligheter och vi fann det darfor intressant att jamfora denna teori
med fallféretagens verklighet. Stycket avslutas med faktorer att beakta vid utformningen av
ett beloningssystem beskrivs, vilket dmnar ge en avslutande och Overgripande bild till

skillnad fran 6vriga som mer detaljerat beskriver olika delar i ett beléningssystem.

Monetdra beléoningar

Pengar ar en viktig motivationshdjare for manga manniskor vilket gor att det dven ar ett
vanligt inslag i beloningssystem. Detta behdver dock inte innebadra att det representerar det
overvagande basta tillvagagangssattet. Som exempel pa monetar beloning kan framhallas
[6nehdjning, bonus och 6vriga formaner.*® En stor nackdel med monetira belbningar ar att

de &r litta att efterlikna.*

Nar monetar beloning kommer pa tal gar formodligen mangas tankar direkt till Ilo6nen. Denna
form av beloning &r enligt Alvesson och Karreman (2007) av stor vikt i
motivationssammanhang eftersom en hog lonesattningen ofta ses som ett tecken pa

framgang och kan ocksda ses som ett satt for arbetstagaren att fa bekraftelse av

*® Alvesson, M. och Kirreman, D. (2007) Motivation i organisationer — personalkoncept och drivkrafter i
Alvesson, Mats; Sveningsson, Stefan, (2007)

* Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem

8 Merchant, Kenneth A; Van der Stede, Wim A (2007) Management control systems: performance
measurement, evaluation and incentives

9 Cappelli, Peter (2000)
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arbetsgivaren. Hur stort fokus som laggs pa lonen skiljer sig dock mellan olika organisationer

och yrkesgrupper.®®

Individuell bonus och gruppbonus

Anvandning av gruppbonus har visat sig mindre effektiv an individuell bonus. Férklaringen till
det kan ligga i svarigheten att mata prestationer utférda i grupp. Trots detta har
anvandningen av gruppbaserad bonus 6kat. Gruppbonus kan ges i monetara former men

dven i icke-monetira sdsom gruppaktiviteter utanfor kontoret.>*

Karridrmdjligheter

Karriarmojligheter ar, som vi namnt i inledningen, nagot som uppfattas som viktigt av manga
och ar ocksa nagot som kdnnetecknar Generation Y. Durkin (2008) framhaller att dessa
individer garna lamnar en position for en annan for att uppna karriarmassig framgang, vaxa

bade personligen och yrkesmassigt samt uppfylla sin sanna potential.52

Det ar viktigt att individers karridrambitioner mots pa ratt satt. Larsson et al. (2007) menar
att det finns fyra olika karriarinriktningar, vilket innebar att karriar uppfattas olika av olika
individer.>® En expert &r ndgon som i stor utstrackning identifierar sig med sin yrkesroll. En
sadan person vill verka inom ett och samma omrade hela sitt arbetsliv och vardesatter att
standigt fordjupa sin kunskap hogre an till exempel befordran till hégre position. For en
person med linjar inriktning ses uppatgaende forflyttning genom organisationen som ett
tecken pa framgang. Dessa individer vill gdrna byta arbetsomrade nagra ganger under sin
karridr, men inte sarskilt ofta. Befordran ar daremot dnskvart sa ofta som mojligt. Den tredje
karriarinriktningen kallas for utvidgande, vilket innebar att en person inom denna kategori
upptacker sin karriar genom att prova en rad yrken dar valet av ett nytt omrade bygger
vidare pa valet av de tidigare. Ofta stannar dessa personer cirka fem till tio ar inom samma
yrkesomrade. Den sista av karridarmodellens fyra inriktningar kallas episodisk. Episodikern
stannar sallan langre an fyra ar pa samma arbetsplats och byter ofta till nagot nytt omrade,

helt orelaterat till det férra. Det som driver episodikerna &r variation.>

Faktorer att beakta
For att ett beloningssystem ska uppna malet med att styra de anstéllda i 6nskad riktning

sager expectancy theory att tva kriterier ska vara uppfyllda. Det forsta innebéar att de

% Alvesson, M. och Kirreman, D. (2007) Motivation i organisationer — personalkoncept och drivkrafter i
Alvesson, Mats; Sveningsson, Stefan, (2007)
>t Anonym, (2006) “MOTIVATION: Team motivation must still recognise individuals”
>2 Durkin, Dianne (2008)
iz Larsson, R. et. al (2007) “Building Motivational Capital through Career Concept and Culture Fit”
Ibid
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anstdllda maste kunna paverka det uppsatta malet och det andra ar att beldningen maste

vara av sadant varde att personalen anser den vara vird att kimpa for.>”

Pa liknande satt har Merchant och van der Stede (2007) sju kriterier som bor beaktas vid

utformningen av ett beI('jningssystem.56

3.2.3

For att 6ka motivationen bor beldningen ges i relativt nara anslutning till
prestationen. Pa sa satt finns utférandet av den dnskvarda handlingen i farskt minne
vilket har visat sig gora beloningen mer effektiv.

Det gar inte att underskatta betydelsen av att de anstallda forstar beloningssystemet.
Ett alltfor komplext system som endast, eller knappt, upphovsmannen till systemet
forstar ger ingen onskad verkan.

Beloningen ska vara tillrackligt efterfragad av personalen. Det innebar att foretaget
maste ta fasta pa vad personalen motiveras av, vilket kan variera utifran land, kultur
men dven fran individ till individ.

Beloningen maste vara tillrackligt stor for att personalen ska kdnna viljan att kdmpa
for den. Det har till exempel visat sig att gava i form av restaurangbesdk eller
biobiljetter inte ses som nagon serids beloning for att trigga personalen till ytterligare
prestationer. Den typen av bonus ar uppskattad men uppnar inte den 6nskade
effekten av mer motiverad personal.

Beloningen ska vara mdjlig att aterkalla om det finns anledning att gora detta. Det
kan i vissa fall vara svart, till exempel i fraga om befordringar.

Bonusen som ges bor vara varaktig vilket innebar att personalen inte ska glémma
bort den alltfor snabbt.

Sist men inte minst bor beloningar vara kostnadseffektiva. Pa fragan om
beloningssystemet ar kostnadseffektivt maste foretagen stdlla kostnaden for

systemet i forhallande till motivationen hos de anstallda.

Interaktiv motivation

Interaktiv motivation handlar om individens roll i sociala grupper och skapas bland annat

genom normer och identiteter.>’ Vi presenterar nedan teorier som dmnar ge en inblick i

vikten av att sociala band upprattas mellan de anstillda men dven mellan anstéillda och

> Merchant, Kenneth A; Van der Stede, Wim A (2007)

*® Ibid

> Alvesson, M. och Karreman, D. (2007) Motivation i organisationer — personalkoncept och drivkrafter i
Alvesson, Mats; Sveningsson, Stefan, (2007)
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foretaget. Vi kommer dven presentera problem som kan uppsta i samband med sociala band

och identiteter.

Social identitet

Pa en kunskapsintensiv arbetsplats blir sociala identiteter mycket viktiga for hur de anstéllda
agerar och darigenom hur lojala de ar mot arbetsgivaren.58 Asforth och Meal (1989) samt
Turners (1982, 1984) definierar social identitet som en identitet som syftar pa den grupp
som individen identifierar sig med, till exempel foéretaget, avdelningen, yrkeskaren,

nationaliteten, etniciteten eller aldern.>®

Manniskor som framst identifierar sig genom sin yrkesroll har en tendens att utveckla
relativt svaga band till arbetsgivaren. Aven sociala identiteter som i stor utstrackning bygger
pa tillhérighet med en arbetsgrupp kan vara av problematisk karaktar for foretaget. A ena
sidan behdver medlemmar i en organisation som dgnar sig at mycket projektbaserat arbete,
eller annat arbete i gruppstruktur, ha en god samarbetsformaga och kommunikation med
ovriga medlemmar i gruppen for att kunna utféra uppgiften. A andra sidan kan en
valutvecklad teamkansla inom en arbetsgrupp leda till att gruppen kanner sig mindre
bunden till foretaget i stort. Alvesson (2000) menar att risken ar att grupper som kdnner sig
som “vi” och definierar resten av foretaget som “de” kan ga sin egen vag utan att kdnna att
de svikit foretaget. Arbetsgruppen kan i varsta fall lamna foretaget och starta en

konkurrent.®°

Enligt Cappelli (2000) kan starka sociala band mellan arbetskollegor innebara en nackdel vid
en eventuell omstrukturering i foretaget da denna process blir mer komplicerad pa grund av
motvilja att [amna sin grupp. For att utnyttja den fordel som sociala band kan astadkomma
men undvika nackdelen kan projektgrupper bildas. Sannolikheten att en betydelsefull person
i projektet skulle 6verge sitt team under en sadan projektperiod skulle, pa grund av banden

. v pe . 1
till kollegorna, darfor ses som liten.®

For att oka medarbetares lojalitet till foretaget maste foretagsledningen stédja och
underbygga sociala identiteter som bygger pa tillhorigheten till foretaget som helhet och
forsoka tillskriva negativ mening till konkurrerande identiteter som kanner liten tillhérighet
till foretaget. Detta kan goras genom att poangtera den daliga moral och de skador som det

innebar att en individ eller en hel grupp lamnar féretaget. Vidare papekar Alvesson (2000)

>% Alvesson, Mats (2000)

>? Ashforth och Meal, (1989); Turner, (1982, 1984) se Alvesson, Mats (2000)
% Alvesson , Mats (2000)

o1 Cappelli, Peter (2000)
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att foretag som pa nagot satt ses som unika ofta har lattare relativt andra att fa sina
medarbetare att kdnna tillhorighet till foretaget utan att gbra nagra storre insatser av social

natur.®

3.3 Avgang
Om foretaget inte lyckas halla kvar sin personal med hjilp av olika motivations- och
beloningsfaktorer, utan de anstallda istdllet valjer att avga, kan foretaget anvanda sig av

olika tillvagagangssatt for att hantera situationen.

3.3.1 Verktyg for att hantera avgangar

Det vi fann relevant for var studie var att beskriva exitintervjuer eftersom vi anser att detta
ges stort utrymme i litteratur och artiklar som behandlar férfarandet nar en anstalld slutar.
Vi har dven valt att beskriva hur dokumentation av kunskap kan utféras eftersom detta ses
som ett verktyg som kan hjalpa foretaget att varja sig mot en alltfor stor negativ effekt av att

en anstalld slutar.

Exitintervjuer

Om en anstadlld har sagt upp sig fran sin arbetsplats kan foretaget anvanda sig av
exitintervjuer. Foretaget kan da bland annat utrona vad den bakomliggande orsaken till
uppsagningen ar. Om den bakomliggande anledningen ar kand finns mojligheten att gora
f('jréa'ndringar.63 Det ar av storsta vikt att foretaget skoter avslutet med den anstéllde pa ett
professionellt satt. Beroende pa av vilken anledning den anstéllde slutar, kan det bli aktuellt
att individen anlitar foretaget i nagot uppdrag som gynnar foretaget i slutdndan. Skulle en
anstalld som avgar lamna sin arbetsgivare med en alltfor negativ syn pa denna, kan ett

framtida samarbete bli mycket svart att f4 till stand.**

Kunskapsdokumentation

Om en anstalld med betydelsefull kunskap lamnar foretaget ar det viktigt att anda forsoka
behalla kunskapen inom foretaget. Ett satt ar enligt Stewart (1999) att dokumentera
kunskapen vilket kan ske i nagon form av databaserat kunskapssystem som ovriga anstallda
kan ta del av via exempelvis ett intranét, i syfte att inte behdva uppfinna hjulet igen. Pa det
sattet samlar foretaget ihop medarbetarnas spridda kunskaper och forvandlar dessa till

organisationskunskap.®

®2 Alvesson, Mats (2000)

® Anonym (2008)“Are Your Employees Happy at Work”

® Kreiss, John, (2004) “Coping with a key employee departure”
6 Stewart, Thomas A, (1999)
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Foretag som har kunskapssystem forlorar inte kunskapen samtidigt som den anstallde slutar

pa samma satt som foretag som inte utfor den har typen av dokumentation gor. Stewart

(1999) sadger ocksa att det dven vid nyanstéllning I6nar sig att ha kunskapssystem eftersom

de nyanstallda lattare kan ta till sig den kunskap som de behover.®®

3.4 Avslutande ord

Vi har ovan behandlat teorier som inledningsvis anknét till
rekryteringsprocessen for att sedan fortsatta med teorier rorande
bibehdllande av personal och avslutningsvis forfarandet om en
anstalld valjer att sluta. Bilden har intill illustrerar en

sammanfattning av teorier som samlats in.

Rekrytera

\ 2

Bibehalla

Avgang

Internships
Studentkontakter
Searchbolag

Inre motivation
Instrumentell motivation
Interaktiv motivation

Exitintervjuer
Kunskapsdokumentation

Anledningen till att ovan beskrivna teorier har redovisats ar att vi i analysen ska kunna stalla

empiri mot teori. Analyskapitlets struktur kommer att vara pa samma satt som teorikapitlet.

Vi kommer alltsa dven dar presentera en analys av rekryteringsprocessen som inledning for

att darefter behandla bibehallande av personal och darefter avgangsfasen. Detta upplagg

gors for att underldtta for lasaren i avseende att folja teori-, empiri- och analyskapitlet

parallellt.

66 Stewart, Thomas A, (1999)
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4 Empiri

Nedan presenteras resultaten av intervjuerna fran de tre fallféretagen. Kapitlet dr uppdelat
med respektive fallféretags svar, var for sig. | inledningen till varje féretag ges en kort
féretagsbeskrivning innan respondenternas svar redogérs. Vi kommer likstdlla respondentens

dsikter med féretagets.

4.1 ForetagA

Foretag A ar ett kunskapsintensivt foretag som utvecklar hogteknologiska I6sningar. Det ar
ett stort globalt féretag men da respondenten ar anstdlld som rekryterare pa en av deras
affarsgrenar syftar vi, nar vi talar om foretaget, pa denna affarsgren. Foretaget levererar sina
I6sningar till olika ledande kunder inom branschen och behover ofta ligga sa langt som fem
ar fram i tiden med den teknik de utvecklar da de ej tillhandahaller slutprodukter. Foretaget
har cirka 3000 anstallda varav cirka 2000 sitter i sOdra Sverige. Av dessa ar cirka en tredjedel
konsulter. Medelaldern i foretaget ar cirka 36-37 ar. Foretag A har ett mal med
personalomsattningen som inte syftar till att eliminera denna da detta inte ar onskvart.
Foretaget ar en eftertraktad arbetsgivare inte bara i Sverige, utan varlden 6ver. Darfor har
manga av de anstallda i Sverige en annan nationalitet dn svensk. Foretag A har gatt igenom

en intensiv expansionsfas under de senaste aren som nu har bérjat mattas av.

4.1.1 Rekrytering

Respondenten beskriver tre faser som personalavdelningen arbetar efter. Forst framhalls
vikten av att attrahera potentiell personal, darefter ligger fokus pa att forma personerna i
fraga att skriva pa ett anstallningsavtal. Den avslutande fasen innebar att behalla den
befintliga personalen i foretaget. Vi kommer nedan beskriva vilka olika strategier som
foretag A anvander sig av for att skapa kontakter med potentiella framtida medarbetare.
Vidare kommer olika argument som foretaget anvander sig av for att just attrahera dessa
medarbetare presenteras. Forutom detta kommer vi dven framhalla olika verktyg som enligt

foretag A ar behjalpliga i denna process.

Kontaktetablering pa kandidatmarknaden

For att attrahera potentiell personal framhaller respondenten att foretag A arbetar relativt
aktivt for att uppratthalla kontakt med nérliggande universitet, bland annat genom att
genomfora foretagskvallar och finnas med pa studentmassor. Det finns dven en kurs pa
stadens universitet dar deltagarna erbjuds praktikplats pa foretaget. Foretag A har dven sett
ett behov av att visa sig for elever i lagre aldrar for att skapa ett storre intresse for teknik,

speciellt for tjejer.
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Foretag A erbjuder fyra olika typer av internships for studenter men ocksa for de som redan
ar yrkesverksamma. Pa fragan om foretag A anvander sig av searchbolag for att hitta
kompetenta medarbetare framkommer det att det hander i ytterst fa fall och da endast till

specifika tjanster.

Argument som ska attrahera
En faktor som anvands som huvudargument for rekrytering ar mojligheten att
vidareutvecklas inom foretaget. Flera exempel pa vad foretaget gor for att motivera de

anstallda ges, vilket behandlas vidare under avsnittet bibehalla.

Respondenten anser att mangfalden, i detta fall den stora méangden utlandska medarbetare,
ar positiv, vidare framhalls till och med att den interkulturella miljon ar en form av beldning.
Att foretag A vill framhalla detta som en styrka forstarks ytterligare av skrift bade pa
hemsida och i tryckta broschyrer. Anda séker inte féretag A i ndgon storre utstrackning aktivt
efter personal fran andra lander. Det ndmns ocksa att det kan innebdra problem att fa
uppehallstillstand for utlandska medarbetare. Vidare uppger respondenten att det inte ar en

medveten strategi for innovation fran foretagets sida att ha denna mangfald i foretaget.

Den ”"ratta” personalen pa foretaget ska ha ett intresse att drivas framat och utveckla

morgondagens teknologi.

Verktyg for rekrytering

Da foretag A rekryterar dr de noga med att rekrytera “ratt” medarbetare. Det forsta som
sker i rekryteringsprocessen ar att en person fran personalavdelningen har ett
uppstartsmote med den blivande medarbetarens ndarmsta chef dar de tillsammans skapar en
kravprofil for tjansten. Det ar mycket viktigt att den nyanstallde ska passa in i foretagets tre
kdrnvarden, samtidigt som kravprofilen ska belysa bade vilka personliga egenskaper och
vilka tekniska kunskaper personen ska besitta. Denna kravprofil ses som ett hjadlpmedel vid
urvalet och de specifikationer som angivits ska i sa stor utstrackning som mojligt uppfyllas av

den anstallda.

4.1.2 Bibehallande

Vi kommer i detta stycke presentera de anledningar som respondenten anviander som
troliga till varfor personalen valjer att stanna i féretag A. Vidare kommer vi redogora for hur
foretag A, rent praktiskt arbetar med att halla kvar sin personal genom att beskriva ett
formans- och beldningspaket. Foretaget namner ocksa att de anvander sig av en reducerad

arbetsvecka.
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Anledningar att stanna

En av de framsta anledningar till att de anstallda vill stanna kvar i foretaget ar att foretaget
satsar pa personalen och att samtliga har en chans att vidareutvecklas. Foretaget ar mycket
noga med att ratt person utvecklas pa ett sdatt som passar den enskilda individen. Olika

individer vill utvecklas pa olika satt, vilket foretaget jobbar mycket med.

Argumentet gdllande mangfald som namndes vid rekryteringen, aterkom som anledning till
att personalen valjer att stanna i foretaget. De anstallda har stora mojligheter att fa arbeta
utomlands, men dven da de &r i Sverige befinner de sig i en internationell miljo da en stor

andel medarbetare ar utlandska.

Enligt vad respondenten tror, drivs de anstédllda av att fa arbeta med att ta fram teknologin
som kommer ut pa marknaden forst om fem ar. Detta ar ett incitament till varfor anstallda

véljer att stanna kvar i foretaget.

"Balans i livet" ar en annan anledning till varfér de anstallda valjer att stanna kvar i foretaget.
For att ge medarbetarna forutsattningar for balans i livet har foretaget kortat ner
arbetsveckan med 15 minuter varje dag. Det ar vanligt att cheferna tar ut sin
foraldraledighet och att detta sander en viktig signal till de anstallda att foretaget inte ser
nagot problem med att personalen nyttjar denna ledighet, utan att det pa ett sadant stort

foretag alltid finns nagon som kan tacka upp fér den som &r borta.

For att Oka trivseln och for att alla ska lara kdnna varandra pa foretaget anordnas en fest for
alla avdelningarna en gang per ar. Ytterligare en stor fest arrangeras en gang per ar, da dven
familjerna till de anstallda ar inbjudna. Respektive avdelning har utover detta tilldelats en

budget som ska anvandas till sociala aktiviteter inom avdelningen.

Att de anstillda ska ha trevligt pa arbetsplatsen och trivas med sina kollegor ar viktigt for
foretaget, men ocksa en av anledningarna till varfor de anstallda stannar. De anstallda
identifierar sig formodligen forst och framst med sin avdelning, men dven som en del av

foretaget.

Verktyg for att bibehdadlla

For att kunna utveckla personalen halls utvecklingssamtal med de anstéllda tre ganger per
ar. Da traffar den anstéllde sin narmsta chef for att diskutera hur han eller hon vill utvecklas
dels det kommande aret men dven under den narmsta femarsperioden. Den anstéllde och

chefen utvecklar dad en plan for den anstélldas framtida utveckling inom féretaget. |
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foretaget finns det mojligheter att utvecklas uppat genom att ta till exempel en
projektledarroll, men ocksa att bli expert inom ett omrade eller fa en bredare kunskap
genom att prova pa nya omraden. Efter motet hjidlper chefen medarbetaren med att till

exempel boka in kurser till medarbetaren.

For att forhindra att searchbolag rekryterar fran foretag A:s personal, anvander dem sig av
ett avtal med sitt eget searchbolag som innebar att dessa inte tillats leta efter personal i

foretag A.

Férmaner och beléningar

Den anstalldes |6n satts individuellt dar tidigare och mdjliga framtida insatser vags in for en
helhetsbeddmning. Férmans- och beléningspaketet, som kommer fran central niva, innebar
att alla anstallda kan fa en viss monetar bonus varje ar. Hur ansenlig bonusen blir beror pa
hur féretaget gar i stort och ar utraknat genom ett avancerat balanced scorecard som bland
annat inkluderar kundnojdhet. Vad det avancerade balanced scorecardet innehaller mer vill
inte respondenten ga in pa i detalj. Utdver bonusen har de anstéllda ett flertal férmaner,
bland annat friskvard, massage samt formanliga pensions- och forsakringsavtal.
Respondenten sager att det skulle vara en omdjlighet att arbeta med ett individuellt
beldningssystem. Pa fragan om de skulle kunna ge bonusen oftare d@n en gang per ar ar

svaret att det 4r omajligt da det vore for kostsamt att ta fram.

Vid fragan pa om en undersdkning gjorts pa hur eftertraktat beloningssystemet &r kan
respondenten inte svara helt sdkert. Efter en stunds tvekan &r svaret att en sadan

undersokning kan ha skett pa central niva.

Chefer pa foéretag A kan vidlja att beléna sina anstdllda med biobiljetter eller ett
restaurangbesdk, da nagon har gjort nagot extraordinart for foretaget. Denna beldning

anvander foretaget for att visa sin uppskattning.

Angdende den monetédra beléningen anser respondenten att det dr nagot som “bara ska
finnas”, och fortsatter med sin personliga asikt att beloningen nog ar nagonting personalen
kan ta for given. Bonusen fyller en viktigare funktion pa hogre nivaer da individer pa den

nivan behéver mer incitament for att prestera bra.

4.1.3 Avgang
Na&r turen kommer till fragan om vilka metoder foretag A anvander sig av da en anstalld, som
foretaget hade oOnskat behalla slutar, framhaller respondenten att exitintervjuer och

kunskapsdokumentation som presenteras nedan anvands i detta arbete.
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Verktyg for hantering da anstdllda avgar

Om en anstalld valjer att sluta i foretag A utfors exitintervjuer dar den som slutar intervjuas.
Syftet med detta ar bland annat att fa svar pa varfor personen valt att sluta. Andra fragor
som kommer upp vid exitintervjuerna ar om personen i fraga kan tanka sig att komma
tillbaka till foretag A eller rekommendera det som arbetsgivare till sina vanner. Det
vanligaste svaret pa dessa fragor ar att de bade kan tanka sig att aterkomma samt

rekommendera foretag A som arbetsgivare.

Utover exitintervjuer jobbar foretag A med kunskapsdokumentation dar de anstallda
I6pande dokumenterar vad de gor. P@ detta satt behaller foretaget kunskapen inom
organisationen dven om en anstalld med vasentlig kunskap valjer att avga. Det ar viktigt att
vara medveten att ingen ar oersattlig i foretaget, vilket gor kunskapsdokumentationen extra

viktig.

Anledningar till att personalen avgar

Den vanligaste anledningen till varfor anstdllda slutar ar att de efter att ha jobbat pa
foretaget nagra ar valjer att ga vidare i sin karriar for att uppleva hur det &r att arbeta pa
andra foretag. Detta ar sarskilt vanligt for personer som boérjat pa foretag A redan som
nyexaminerade. Detta ar en anledning som ar omojlig att dndra pa. Andra anledningar kan
vara att den anstéllde flyttar pa grund av familjeskal, eller att personen ifraga vill utfora

andra arbetsuppgifter som den inte anser sig kunna fa mojlighet till i féretag A.

4.2 ForetagB

Foretag B ar ett kunskapsintensivt, hogteknologiskt foretag som ar etablerat i storre delen av
varlden. Vart moéte med respondenten, som ar rekryteringskoordinator, dgde rum pa ett av
foretagets kontor i sddra Sverige. Foretaget har ca 3500 — 4000 anstallda i Sverige och utéver
dessa finns cirka 1500 konsulter. Medelaldern pa foretag B ligger mellan 31 och 34 ar. Vad
det géller malet for personalomsattningen onskar inte foretaget att denna ska vara
obefintlig, utan en viss omsattning vill foretaget ha. Foretag B har expanderat enormt i
Sverige under 2007 och en bit in pa 2008.

4.2.1 Rekrytering

Foretag B uppger att de anvander sig av en tydlig rekryteringsprocess, dock finns det inga
uttryckliga riktlinjer for vilken typ av person som de soéker. Det framhalls att personliga
egenskaper bedoms olika beroende pa vilken tjanst det dr som ska tillsattas. Exempel ges pa
detta genom att det framhalls att det for en person som ska ha mycket kund- och
leverantorskontakt ar viktigt att vara serviceminded medan denna egenskap kan vara av

mindre vikt fér en person som ska sitta framfor en dator och programmera. Vi kommer
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nedan beskriva strategier och verktyg foretag B anvander i rekryteringsprocessen. Vi

kommer dven presentera de argument som anvands i denna process.

Kontaktetablering pa kandidatmarknaden
Pa fragan om foretag B aktivt arbetar for att skapa och uppréatthalla kontakt med studenter
blir svaret nekande. Efter viss tvekan tar respondenten dock upp att foretag B har deltagit pa

arbetsmarknadsdagar for studenter.

Foretaget erbjuder inte nagra internships da denna fraga kommer pa tal. Dock poangteras
att foretag B har turen att anda fa de basta kandidaterna pa marknaden. Respondenten
avslutar med att framhalla att deras onskan ar att arbeta mer aktivt med studentkontakt

men att det i nuldget inte finns resurser till detta.

Foretag B anvander sig mycket sdllan av searchbolag. | de fall de anda gor det syftar det till

att uppringa lampliga kandidater for speciella nyckelpositioner.

Argument som ska attrahera

Respondenten menar att utveckling inom foretaget ar ett starkt argument och lagger har
fokus pa olika typer av utbildningsmajligheter. Det ar inte tvunget att de anstéllda endast ar
intresserad av att klattra uppat i foretaget och utan det finns ocksa mojlighet att utvecklas
inom ett omrade och bli specialist. Respondenten dr noga med att poangtera att alla som
gor ett bra arbete inte belénas med en ledarposition utan att dessa platser till fullo ska
innehas av personer med bra ledaregenskaper. Det framkommer samtidigt att personer

som vill vidareutvecklas stammer val verens med de personer som féretaget vill anstallda.

Ett annat argument som féretag B anvander sig av i rekryteringsfasen ar att personer som

anstalls i foretaget ska attraheras av att arbeta i hogt tempo och vara framatstravande.

Verktyg for rekrytering

Foretag B jobbar i olika processer med tydliga riktlinjer da det galler rekrytering. Processen
startar alltid med ett uppstartsmote dar en rekryteringsspecialist och chefen fér den
blivande medarbetaren finns representerade. Under motet utvecklas en kravprofil som
berattar vilka egenskaper och kompetenser som personen i fraga behdver for att matcha
den tilltankta tjansten. Gemensamt for alla anstéllda ar att de ska uppfylla foretag B:s fem
karnkompetenser och tre varderingar. Dessa kompetenser diskuteras redan under
uppstartsmotet da foretaget vill forsakra sig om att kandidaten besitter dessa. Rekryterar

foretaget till ledande befattningar krdvs att de blivande cheferna, féorutom att uppfylla
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karnkompetenserna, ocksa lever upp till de fem ledarskapskompetenser som satts upp av

foretaget.

Efter att uppstartsmotet har gatt av stapeln annonseras tjansten ut, alltid internt men aven
externt beroende pa vad det dr den ndarmaste chefen soker. De som gar vidare blir forst
kallade till intervju och darefter utférs bland annat personlighetstester men &dven
kunskapstester kan bli aktuella beroende pa vad det ar for tjanst foretaget utlyser.
Rekryterar foretag B till en chefspost ar det en mer omfattande process dar fler personer

fran foretaget ar inblandade.

4.2.2 Bibehallande

Viljan att halla kvar personalen i foretaget uttrycks i olika strategier som behandlar foretag
B:s arbete med detta. Inledningsvis kommer vi i detta stycke redogoéra for de anledningar
som framhalls i foretag B som viktiga i arbetet med att behalla personalen. Darefter kommer
verktyg som amnar framja arbetet med just bibehallandefasen presenteras. Avslutningsvis

kommer ldsaren dven introduceras for foretag B:s beloningssystem.

Anledningar att stanna

| foretag B framhalls som sagt att de satsar mycket pa att utbilda sin personal och att det &r
darféor manga stannar i foretaget. Respondenten menar att inom manga féretag ar den
naturliga karridrstegen vertikal, men framhaller att pa foretag B ar det inte sjalvklart att alla
ska klattra uppat till ledande befattningar. Istéllet jobbar foretaget mycket med att hitta
alternativa karriarvagar for att fa de anstéllda att vdxa inom féretaget och som en hjalp pa
vagen erbjuds de anstallda utbildning i form av olika kurser. Féretag B soker personal som

vill utvecklas och strava framat.

Vad galler den personliga utvecklingen fér medarbetarna i féretag B menar respondenten att
foretaget inte har nagot direkt ansvar for denna, utan att detta sker indirekt da manga
utbildningar bygger pa att lara kdnna sig sjalv. Foretaget erbjuder istdllet de anstéllda olika
utvecklings- och utbildningsmdjligheter. Om den anstallde daven utvecklas personligen ses

detta som en fordel som dven kan gynna foretaget i slutanden.

Foretag B ar noga med att rekrytera personer som attraheras av att arbeta i hogt temo. Hogt

tempo kan darfor vara en anledning till att medarbetarna stannar i foretaget.

Respondenten for foretag B betonar vikten av att de anstéllda ska ha en bra chef. Om en
ledare utan de onskade ledarskapsegenskaperna figurerar i foretaget kommer de anstéllda

inte att trivas. Darfor satsar foretaget mycket pa att utveckla ett bra ledarskap. Det finns
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flera kurser som cheferna far mojlighet att medverka i for att utveckla sitt ledarskap. Ett
exempel ar att cheferna kan medverka i en kurs som benamns tufft ledarskap dar de far lara

sig att coacha sina medarbetare genom att ge klar feedback.

| forbifarten namns det att de anstéllda har flexibla arbetstider och mojligheter att arbeta
hemifran, vilket av respondenten anses nodvandigt da flertalet anstdllda ar

smabarnsforaldrar.

Pa fragan om det arrangeras nagra sociala aktiviteter for de anstallda framkommer det att
det dels finns avdelningsaktiviteter som avdelningarna sjalva ansvarar for, och dels finns det
storre fester som arrangeras tva ganger om aret. Utbver detta haller foretaget
produktreleaser da nya produkter kommit ut pa marknaden. Pa fragan om vad det ar
foretaget vill uppna med produktreleaserna framkommer det att det framforallt ar att visa
det gemensamma resultatet av manga personers arbete. Efter en stunds tvekan framhaller
respondenten att anledningen dven kan vara att de vill binda samman foéretaget, da det ar
manga anstallda som jobbar med samma produkt. Foretaget kan genom produktreleaserna

oka teamkanslan da de olika avdelningarnas slutgiltiga och gemensamma arbete visas upp.

| foretag B identifierar de anstallda framst sig med sin avdelning men dven med féretaget
som helhet. Forklaringen till detta ar att det ar lattast att identifierar sig med avdelningen
dar de anstallda har sin vardag. Det tillaggs dock att féretaget har produkter som ar latta att

relatera till vilket gor att de anstallda daven identifierar med féretaget som helhet.

Verktyg for att bibehdadlla

Foretag B anvander sig av utvecklingssamtal tva ganger per ar, varav ett av dessa tillfallen ar
mer omfattande dn det andra. Under dessa samtal gors en beddmning huruvida den
anstdlldes egenskaper och varderingar ligger i linje med tidigare beskrivna varderingar och

kdarnkompetenser.

For att forhindra att andra foretag anvander sig av searchbolag for att attrahera foretag B:s
personal har receptionisterna klara restriktioner att vara forsiktigt med att lamna ut namn
och positioner. Skulle nagon ringa och sdka dessa personer kopplar receptionisterna inte
samtalen vidare. Det gar inte att undvika att vissa anstallda aktivt soker sig till andra féretag
men att foretaget forsoker arbeta for att deras anstéllda ska trivas sa bra sa att detta inte, i

nagon storre utstrackning, ska ske.
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Férmaner och beléningar

De anstallda i foretag B blir, som tidigare benamnts, bedémda efter foretagets karnvarde.
Denna beddémning ar I6negrundande for den individuella 16nen. Utover |6nen har foretag B
en arlig bonus som beldning. Respondenten sager att ett individuellt beldningssystem skulle
vara omodjligt att ha, samt att ge bonusen oftare dn en gadng om &ret. Ovriga férmaner som
foretaget erbjuder sina anstdllda ar bland annat friskvard, massage och férmanliga

forsakringsavtal.

Pa fragan om foretag B har gjort ndgon undersdkning for att utrona om dessa férmaner ar
uppskattade av de anstdllda svarar respondenten nekande, och framhaller att foretaget

istallet foljer trender i samhallet och 6nskemal fran de anstallda.

Foretag B belonar dven de anstéllda som vid nagot tillfalle gjort ndgot extraordinart med ett

presentkort avseende ett restaurangbesok.

4.2.3 Avgang
| detta stycke behandlas verktyg som foretag B anvander sig av i arbetet da en anstalld valjer
att sluta. Avslutningsvis kommer troliga anledningar till varfor anstallda valjer att sluta pa

foretag B forklaras.

Verktyg for hantering da anstdllda avgar

Respondenten tror inte att nagra exitintervjuer halls med anstdllda som slutar, men
framhaller att det kan ske lokalt. Det &r i alla fall ingenting som den centrala
personalavdelningen ger nagra riktlinjer eller rad om. Den narmsta chefen ansvarar sedan

for att den avgaendes arbetsuppgifter, pa ett smidigt satt, 6verlamnas till eftertradaren.

Foretag B anvander sig av kunskapsdokumentation vilket innebar att de anstallda
dokumenterar tydligt vad de gor. Kunskapsdokumentation ar viktigt inom foretaget da ingen

ar oersattlig.

Anledningar till att personalen avgadr

Om nagon viljer att sluta pa féretag B tror respondenten att det har att gora med att
personen vill vidare i sin karriar eller jagar ett |6nelyft. Som forklaring till detta menas att det
ar valkant att folk som byter arbetsgivare har lattare att hdja sin 16n @n en person som
stannar hos samma arbetsgivare. Ytterligare en anledning kan vara att det pa foretaget halls
ett hdgt tempo och att stindiga forandringar pagar. Ar den anstillde inte bekvdm med detta

tempo utan vill ha lugn och stabilitet kan detta bidra till att personen slutar.
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4.3 ForetagC

Foretag C ar ett kunskapsintensivt konsultbolag inom IT-branschen med féretradelsevis stora
foretag som kunder. Da respondenten, som ar personalchef, arbetar pa ett av foretagets
affairsomrade syftar vi pa detta affairsomrade da vi refererar till féretag C. Affarsomradet har
cirka 200 anstdllda spridda pa tre kontor i sodra Sverige. Gallande malet for
personalomsattningen vill foéretaget inte att denna ska elimineras, utan foretaget vill ha en

viss omsattning. Medelaldern pa de anstéllda &r 30-35 ar.

4.3.1 Rekrytering

Foretag C anvander sig av en valdefinierad rekryteringsprocess. Det poangteras att foretaget
arbetar aktivt med att skapa natverk och kontakter med potentiella medarbetare dven i tider
da de av ekonomiska skal inte har mojlighet att rekrytera. De ar forsiktiga med att anstélla
om de inte vet att de har uppdrag at den nyanstallde, men talar da istdllet om for personen
att de ar intresserade och kommer hoéra av sig om ett lampligt uppdrag kommer in. Vi
kommer har presentera strategier, verktyg och de argument som anvdnds i foretag C:s

rekryteringsprocess.

Kontaktetablering pa kandidatmarknaden
Foretag C anvander sig av flera olika tillvdgagangssatt for att attrahera potentiella framtida
medarbetare. Anstdllda som tipsar om en potentiell medarbetare far, om detta resulterar i

en anstallning, en monetar varvningspremie.

Foretag C erbjuder ett traineeprogram for nyexaminerade. Utdver detta har foretag C
kontakt med studenter i samband med arbetsmarknadsdagar och liknande event men det
medges att det oftast ar universiteten och hogskolorna som tar initiativ till eventen och inte
foretaget sjdlv. Det framhalls att foretaget kunde ha en mer lopande kontakt med
studenterna @n vad de har idag men det sdgs samtidigt att foretaget upplever en sa god

kandidattillstromning att detta inte ar ndgot som behover prioriteras just nu.

Foretag C sager sig anvanda searchbolag i ytterst sallsynta fall. Det framkommer att det inom
foretaget har skett en del mindre lyckade rekryteringar da searchbolag anvants och

erfarenheterna ar darfor inte goda.

Argument som ska attrahera
Argument som foretag C anvander sig av vid rekryteringsprocessen ar bland annat att det
finns stora kompetensutvecklingsmajligheter. Det finns mycket mer an utbildningar och

kurser som kan innefattas i begreppet kompetensutveckling. Till exempel kan det for en
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nyexaminerad innebadra kompetensutveckling bara att fa ta del av arbetslivet medan det for

andra, som varit i branschen ett tag, kan kravas andra medel.

Ett annat argument foretag C anvander sig av ar att de anstdllda far arbeta med olika
spannande uppdrag. Da foretag C ar ett stort och valrenommerat konsultforetag, har de
stora och valkanda foretag med attraktiva miljoer som kunder. Detta resulterar i att foretag
C erbjuder sina anstallda varierande arbetsuppgifter da de befinner sig pa en bred marknad.

De anstallda har da mojlighet att arbeta inom flera omraden.

Verktyg for rekrytering

Som tidigare namnts har foretag C en tydlig rekryteringsprocess. Den potentiella
medarbetaren intervjuas alltid i tva olika steg med tva olika personer vid bada tillfallena.
Kandidaten far bland annat traffa sin kommande chef samt en konsult fran det aktuella
omradet som rekryteringen ska ske inom. Utdver intervjuerna far kandidaten gora ett

personlighetstest som foretaget senare skickar ivag till psykologer for analys.

Respondenten podngterar att de sdllan rekryterar till en specifik tjanst. Istdllet menas att de
snarare fyller pa foretagets samlade kompetens sa att den matchar det marknaden verkar
efterfraga, vilket innebar att de inte nddvandigtvis da nagon medarbetare slutar, anstéller en
ny medarbetare med samma kompetens. Féretag C har tre uttalade kdrnvarden men det
poadngteras att det som i branschen bendamns konsultmassighet ar en egenskap de vill att
samtliga av deras konsulter ska besitta. Med konsultmassighet menar respondenten bland
annat vikten av att den anstdllde ska ha social kompetens. Féretag C anstdller hellre en
person som har hogre social kompetens an en som kanske har lite mer erfarenhet men ar

mindre socialt kompetent.

4.3.2 Bibehallande

Vi presenterade tidigare argument som féretag C framhaller som viktiga i sin
rekryteringsprocess. Har aterkommer vi med anledningar till att befintlig personal viljer att
stanna i foretaget. Forutom det kommer vi i vanlig ordning att presentera de verktyg som

anvands i denna process och dven beskriva foretag C:s beloningssystem.

Anledningar att stanna

Anledningar som respondenten framhaller for att anstéllda stannar i foretaget ar flera. Dels
aterkommer argumenten som fanns for att attrahera potentiella medarbetare som
anledning till att personalen stannar i foretaget, namligen de goda
kompetensutvecklingsmdjligheterna. Det fortydligs att det ar den anstdllde sjdlv som har

huvudansvaret for sin kompetensutveckling En mdjlighet till kompetensutveckling som
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framhalls ar att de anstadllda kan engagera sig i kompetensgrupper. Kompetensgruppens
syfte ar att anstdllda med liknande intressen ska traffas och utbyta erfarenheter och
darigenom utvecklas. Har nagon i gruppen deltagit i ett intressant projekt ndagonstans kan
forelasningar anordnas dar ndgon, internt eller externt, bjuds in for att foreldasa om
projektet. De anstéllda far betalt for tiden de engagerar sig i kompetensgrupperna men far
inte utfora arbetet pa tid de annars kunde spenderat ute hos en kund. Som ett annat led i
kompetensutvecklingen uppmuntrar foretag C sina anstdllda att bli certifierade inom
foretagens kompetensomraden. For att motivera de anstillda att uppna certifieringen

utlovas dessutom en monetar premie for detta.

En annan anledning som framhalls for att personalen valjer att stanna i foretaget, som dven
det var ett argument vid rekryteringsfasen, ar de spannande arbetsuppgifterna som de olika
uppdragen innebar. Foretaget kan pa grund av sitt breda verksamhetsspann erbjuda mycket

varierade arbetsuppgifter.

Da foretag C ar ett konsultbolag kan de anstdllda relativt fritt reglera vilka uppdrag de
handlar pa. Enligt respondenten &r detta mycket uppskattat bland de anstéllda da manga éar
smabarnsforaldrar och vill vara ndra hemmet. Av samma anledning kan andra vélja att de vill
resa mycket i sitt jobb om sd 6nskas. De anstadllda har flextider vilket uppskattas av de

anstallda.

Foretag C avsatter pengar i budgeten for sociala aktiviteter sasom till exempel
gastforelasningar och middagar. De sociala aktiviteterna sker dels gruppvis men aven for
hela kontoren. Respondenten menar att féretag C har mer sociala aktiviteter dan vad andra
liknande foretag har. De sociala aktiviteterna ar viktiga for foretag C for att skapa en
sammanhallning for medarbetarna. Att 6ka sammanhallningen genom sociala aktiviteter ar
extra viktigt d@ medarbetarna inte tradffas pa ett naturligt satt da de vanligtvis befinner sig

hos sina kunder.

Pa fragan om hur de anstéllda identifierar sig framkommer det att personalen framforallt

identifierar sig med sin arbetsgrupp, men dven med féretaget som helhet.
Respondenten menar att de anstalldas goda relation till sina chefer ar en av anledningarna

att de stannar. Vidare poangteras att detta ar extra viktigt for konsultbolag som foretag C da

chefer och medarbetare ofta inte befinner sig i samma lokaler. Det &r viktigt med en god
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kontakt mellan chefen och personalen, men hur omfattande kontakten ar beror pa

individens 6nskemal.

Verktyg for att bibehdlla

Pa grund av den 6ppna dialogen mellan chefer och medarbetare som finns i féretag C har
cheferna god vetskap om de anstalldas ambitioner och dnskemal . Da nya uppdrag kommer
in till foretag C traffas cheferna for de olika personalgrupperna for att diskutera vem som ska

ta uppdraget.

Ett annat verktyg som foretag C anvander sig av ar att de skickar ut en
medarbetarundersokning som de anstédllde ska svara pa. | denna undersokning stélls ett

antal fragor rérande bland annat trivsel pa arbetsplatsen.

Respondenten framhaller svarigheten i att varja sig mot searchbolag. Da féretag C ar ett
konsultbolag skriver de ett avtal med sina klienter att dessa inte far dra och locka foretag C:s
anstallda till att borja jobba hos dem. Det framhalls vidare att dessa avtal ar latta att kringga

och att de darfor inte ar effektiva men trots det nédvandiga.

Férmadner och beléningar

De anstéllda i foretag C har en individuell 16n som baseras bland annat pa erfarenhet i
branschen men ocksa pa hur mycket individen bidrar med en positiv stimning. Utéver den
individuella I6nen har foretag C tva bonustyper. Dels finns en féretagsbonus som delas ut en
gang om aret. Utover foretagsbonusen finns en individuell prestationsbaserad bonus som
delas ut en gang i manaden om individen har uppfyllt kraven fér denna. Respondenten vill
inte ga in pa nagra detaljer gdllande bonussystemen, men framhaller att det individuella
bonussystemet ar |4tt fér de anstillda att forstd. Aven om kostnaderna fér den individuella
bonusen ar hoga tycker foretag C att det &r vart det da de uppmatt en positiv effekt vilket
har kunnat observeras i resultatet. Detta har setts da debiteringsgraden har oOkat.
Respondenten poadngterar dock att bonusen i vissa fall forlorat sitt syfte da det finns en del
individer som tar den for givet och blir besvikna om den uteblir, snarare dn att de ser det

som gradde pa moset da de erhaller den.
Andra formaner som foretag C ger sina anstallda ar ett friskvardbidrag som &r storre &n vad

flertalet konkurrenter erbjuder. Utover friskvardsbidraget finns mojlighet att fa massage pa

foretaget, langre foraldraledighet och formanligare pensions- och forsakringsavtal.
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4.3.3 Avgang
Nedan behandlas de verktyg som foretag C anvander sig av i sitt arbete med att minska
effekterna av att en anstalld slutar men dven utrona av vilka anledningar de anstallda valjer

att sluta i foretaget.

Verktyg for hantering da anstdllda avgar

Om en anstdlld i foretag C valjer att avgda anvander sig foretaget av exitintervjuer.
Intervjuerna halls av personalchefen pa foretaget for att utréna av vilken anledning den
anstallde har valt att avga. Ambitionen att bringa klarhet i vad den anstéllde setts som for-
och nackdelar. Fragor som stalls under intervjun ar bland annat hur den avgaende personen
ser pa foretag C:s beloningar och formaner. Vikten av att skiljas som vanner i en sadan

situation ar enligt respondenten stor.

Foretag C arbetar 16pande med att dokumentera de anstéalldas arbete och kunskap for att

kunna dra nytta av tidigare erfarenheter.

Anledningar till att personalen avgadr

Under exitintervjuerna har det framkommit att en av de vanligaste anledningarna till varfor
anstallda avgar ar att den anstéllde vill vidareutvecklas. Efter att ha varit pa foretaget ett tag
kan den anstéllde vilja specialisera sig inom ett visst omrade. Foretag C kan inte garantera
att en anstédlld bara far uppdrag inom ett visst omrade da detta beror pa kundernas
efterfragan. Darfor valjer en del av konsulterna att byta till ett féretag, ofta kunder till C, som
bara arbetar inom det omrade som personen vill specialisera sig i. Respondenten menar
dock att detta ar ett exempel pa ett faktum som foretaget inte har for avsikt att forandra da

detta inte vore forenligt med att kunna erbjuda en stor bredd till sina kunder.

Vidare framhalls att det ar valkdnt att genom att byta arbetsgivare sa okar den anstallde

darmed lonen. Lonelyftet ar ytterligare en anledning till varfor anstéllda valjer att avga.
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5 Analys

| féljande avsnitt analyseras det empiriska material som samlats
in frén respektive fallféretag. Analysen sker inledningsvis i var flf 7

och en av de vertikala dimensionerna som visas i figuren. Inom kg

dessa dimensioner jimférs empirin dels féretagen emellan och Tji‘

dels med teorin. Ddrefter presenteras en d&verskadlig bild av fﬂ;‘

féretagens arbetssdtt. Avslutningsvis redogdrs for ndgra insikter vi ey

tycker dr vdrda att belysa extra. i

5.1 Rekrytering

Foretag A ForetagB Foret

*varvning
I —— :::;?‘r;::ontakter estudentkontakter sstudentkontakter
Rontaktetaplernng hboli)s *searchbolag *trainee
pECANCILI g \ searchbolag
pvidareutveckling widareutveckling svidareutveckling
Argument '::I:nl:fl If;amka nt shagt tempo *spannande arbetsuppg.
*Mangfa \ \
*kravprofil . *kravprofil ) spersonlighetstester
Ve *uppstartsmote *uppstartsmote
Verktyg *personlighetstester *personlighetstester
\

5.1.1 Kontaktetablering pa kandidatmarknaden

| detta stycke kommer vi att beskriva och analysera de olika tillvagagangssatt som foretag A,
B och C anvander sig av for att narma sig potentiella framtida medarbetare samt jamfora
foretagen sinsemellan. Forutom att beskriva de tillvdgagangssatt respondenterna i
respektive foretag framhallit kommer vi dven att behandla det vi anser uppseendevackande

och som eventuellt saknas i foretagens arbete.

Kontakt med studenter

For att skapa goda relationer med studenter som i framtiden kan bli aktuella for foretagen
foreslas i teoriavsnittet under studentkontakter bland annat gastforelasningar, upprattning
av en fond dar studenter kan soka stipendier och erbjudande om extraarbete. Ingen av
respondenterna uppger nagon av de just namnda atgidrderna, men vi menar att de

aktiviteter som namns i samband med studentkontakter bor ha jamférbara fordelar.

Respondenten i féretag A berattar om flertalet aktiviteter de dgnar sig at for att mota och

skapa goda relationer till studenter och vart intryck ar att de lagger stor vikt vid detta.
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Foretag B har daremot inte lika aktiv studentkontakt. Respondenten uppger att detta ar
nagot de vill arbeta mer med men att det i dagsldget inte finns tillrdckliga resurser att tillga,
vilket har gjort att foretag B inte har nagon studentansvarig pa heltid. Forst fas intrycket att
samarbetet med hogskolor och universitet ar obefintligt men senare i intervjun framkommer
att féretag B funnits med pa vissa studentmassor. Tolkningen vi gor ar att detta inte ar en
prioriterad fraga och att foretaget, om de hade ansett det tillrackligt viktigt, hade prioriterat
att anstalla en studentansvarig. Vad de bakomliggande orsakerna verkligen ar, ar svart att
svara pa. En spekulation som vi relativt snabbt avfardade ar att det inte skulle finnas intresse
att attrahera nyexaminerade. Detta ar inte vidare troligt da medelaldern pa foretaget ar
valdigt 1ag vilket indikerar att det formodligen ar manga av de anstéllda som har féretag B
som forsta arbetsgivare. En annan fundering ar att foretag B inte tycker att det ar
nodvandigt att utveckla samarbetet eftersom de, vilket respondenten framhaller, redan far
ansokningar fran de basta. Huruvida detta pastaende stammer eller inte kan vi forstas inte
uttala oss om. Att sdga att de far de basta kandidaterna kan ocksa vara en del i en strategi
for att formedla en viss bild av foretaget mot kandidatmarknaden och darigenom skapa ett

attraktivt rykte.

Aven féretag C ger uttryck fér en medvetenhet om att deras kontakt med studenter i vissa
hdanseenden, sdasom aktiviteter pa arbetsmarknadsdagar och liknande, brister. Till skillnad
fran respondenten i foretag B forklarar dock respondenten i foretag C att anledningen till
detta ar att de upplever kandidattillstrémningen som god och darfér inte i nuldget ser ett

behov av att forandra detta.

Internships

En del i foretag A:s arbete med aktiv studentkontakt ar att de erbjuder internships vilket
stammer val 6verens med teorin som behandlar kontaktetablering och internships. Foretag
A jobbar med fyra olika internships vilka ar dmnade att attrahera olika kategorier av
kandidater. Vi anser att detta signalerar att foretag A satsar pa unga medarbetare och enligt
teorin som Becket (2006) sager, innebar det att bade foretag A och den anstéllde far
moijlighet att visa sig fran sin starka sida. Huruvida dessa program ar framgangsrika eller ej ar
svart att svara pa men genom att anvanda internships bor foretag A kunna lyckas battre med
att hitta "ratt" medarbetare da de pa detta satt, i storre utstrackning, kan vara sakra pa att
kandidaten uppfyller de férvantningar foretaget har. Vidare boér dven en individ som
rekryteras efter ett internships vara sakrare pa att hon eller han trivs i organisationen. Dessa
fordelar bor dven foretag C uppleva da de erbjuder ett traineeprogram for potentiella

kandidater inom relevanta kunskapsomraden. Foretag C erbjuder dock, till skillnad fran
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foretag A, bara ett program men detta forklaras mest troligt av storleksskillnaden foretagen

emellan.

Foretag B har till skillnad fran de O6vriga foretagen inga internships vilket ytterligare
forstarker vart intryck av att de inte lagger nagot stoérre fokus pa att etablera kontakt med

studenter.

Searchbolag

Respondenten i foretag A uppger att det hander att searchbolag ger erbjudanden till deras
anstdllda men sager att de sjdlva endast anvander sig av detta i liten utstrackning och for
mycket specifika tjanster. Detsamma galler for foretag B och C som uppger att anvandandet
av ett searchbolags tjanster ar nast intill obefintligt och att dven de bara anvander sig av det
i speciella fall. Vi menar dock att det kan kdnnas en aning oddelt att anvdnda sig av ett sa
kallat searchbolag vilket gor att vi ifragasatter trovardigheten i svaren. Dock skulle svaren i
samtliga foretag kunna forklaras av att de endast i specifika fall kan motivera anvandandet
av ett searchbolags tjanster eftersom de har egna personalavdelningar som kan skota
rekryteringen i stort. Respondenten i foretag C berattar att erfarenheterna av att anvanda
denna typ av tjanster har varit ndgot negativt och vi antar att detta kan vara ett av skalen till

att anvandandet inte ar sa stort.

5.1.2 Argument som ska attrahera
Nedan beskrivs, analyseras och jamfors vad vi har uppfattat som foretagens starkaste

argument nar det galler att attrahera potentiell personal.

Arbetsfokuserande argument

Att de anstéllda far jobba i framkanten av utvecklingen anvands som foéretag A:s starkaste
argument for att attrahera potentiella anstéllda. Respondenten framhaller genomgaende att
sokande erbjuds att utveckla morgondagens teknik och att detta ar ett betydande argument
i rekryteringsprocessen. Var uppfattning ar att viljan att utveckla morgondagens teknik, av
foretag A, ocksa ses som ett av de mest onskvarda karaktarsdragen hos en anstélld. Denna
uppfattning bygger pa respondentens vilja att framhalla personer som innehar denna
egenskap som “ratt” personal. Sjalvklart finns dven mojligheten att den allra storsta delen av
gruppen ingenjorer faktiskt attraheras av ett sddant argument men detta ar naturligtvis bara
nagot vi spekulerar kring. Foretag C framhaller dven de att arbetsinnehallet ar viktigt och da
framst mojligheten till varierade arbetsuppgifter. Respondenten forklarar detta genom att
beskriva att eftersom foretaget arbetar brett finns det mojligheter for de anstéllda att arbeta

inom olika omraden.
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Foretag B anvander sig av ett liknande argument men respondenten fokuserar har pa tempo
och forflyttning snarare dn arbetsinnehall. Respondenten i foretag B menar att de i
rekryteringsprocessen soker efter personer som féredrar och klarar av hogt tempo samt vill
framat och att detta ocksa ar nagot som attraherar deras potentiella anstadllda. Det
intressanta har ar att sjalva begreppet enligt var uppfattning kan ses som bade positivt och
negativt. Denna egenskap ar uppenbarligen av stor vikt for foretag B och genom att anvanda
sig av detta argument sallar foretaget formodligen bort personer som inte passar in i storre

utstrackning an de hade gjort om det hade anvant sig av ett mer positivt klingande begrepp.

Vidareutveckling som argument

Respondenten i foretag A trycker aterkommande pa vikten av att de anstdllda kdnner sig
utmanade i sitt arbete och att de far mojlighet att ga vidare i sin karriar. Att foretag A
erbjuder de utvecklingsmojligheter de gor anvands ocksa som ett av deras starkaste

rekryteringsargument.

| foretag B framhaller respondenten att personer som vill utvecklas stammer val dverens
med de personer som foretaget vill anstalla. Var uppfattning ar att mojligheten till olika
utbildningar ar ett viktigt argument i kampen om att attrahera “ratt” personal. Med detta vill
foretag B formodligen signalera att de verkligen satsar pa sina anstallda vilket borde

attrahera manga.

Vidareutveckling, eller kompetensutveckling som respondenten i foretag C véljer att kalla
det, ar for foretaget ett viktigt rekryteringsargument. Respondenten framhaller att denna
utveckling kan ha olika betydelser i olika situationer som vi namnt i empirin. Argumentet att
nyexaminerade erbjuds en typ av kompetensutveckling bara genom den arbetslivserfarenhet
som erbjuds kan verka som ett torftigt argument men samtidigt framhaller respondenten att
foretaget dven erbjuder utbildning till sina anstdllda for att dessa ska fa mojlighet till

vidareutveckling.

Samtliga tre foretag har en lag medelalder och sadledes tillhér en ansenlig del av foretagens
personalstyrka Generation Y. Detta verkar foretagen tagit fasta pa och har utvecklat
mojligheter for dessa personer att utvecklas. Var asikt ar darfor att
vidareutvecklingsargumenten, som respondenterna genomgaende trycker pa, borde framja
foretagens rekryteringsprocess eftersom utvecklingsmojligheter &r nagot denna generation

generellt vardesatter.
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Mdngfald som argument
Har finns en vasentlig skillnad mellan respondenternas svar. Féretag A namner flera ganger
under intervjun att mangfalden &r ett viktigt argument for att attrahera potentiella

kandidater medan foretag B och C inte namner det alls.

Det verkar dven finnas en intern motsattning i foretag A angdende mangfalden. A ena sidan
framhalls den som ett viktigt argument i rekryteringsprocessen men a andra sidan uppges
att foretag A sallan aktivt soker personal utomlands. Vi anser att det verkar uppfattas som
en aning besvarligt att anstalla personer fran andra delar av varlden. Samtidigt framhalls det
som en av foretagets storsta fordelar. Vi menar att det intressanta i sammanhanget ar denna
motsattning. Om var uppfattning stimmer anser vi dven att foretag A har lyckats val med att

i detta specifika fall vinda nagot besvarande till sin fordel.

Vi stéller oss fragande till om mangfalden dr nagot som foretag A ser som en fordel i sitt
praktiska arbete eller om mangfalden kanske egentligen bara uppkommer i brist pa ratt
kompetens pa den svenska arbetsmarknaden. Det skulle dven kunna ses som att det till
storsta del handlar om att begreppet mangfald klingar bra i mangas 6ron. Vi spekulerar i om
foretag A genom att framhava mangfalden kan skapa just ett sadant attraktivt rykte som vi

namnde i inledningen.

Samtliga foretag ar representerade pa den internationella marknaden men varken foretag B
eller C verkar anvianda detta argument i ndagon storre utstrackning under sin
rekryteringsprocess. Varfor det ar sa stéller vi oss fragande till da detta automatiskt finns i
foretagen och alltsa inte ar nagot de behover lagga ytterligare krut pa att utveckla. Vi anser

att bade féretag B och C skulle kunna anvanda detta som ett “gratisargument”.

5.1.3 Verktyg for rekrytering
Olika verktyg kan med fordel anvandas for att underlatta rekryteringsprocessen. De som
kommit upp under intervjuerna ar uppstartsmote, kravprofil och personlighetstester som

nedan kommer dessa beskrivas, analyseras och jamféras.

| borjan av rekryteringsprocessen anvander sig bade foretag A och foretag B av ett sa kallat
uppstartsmote dar en rekryteringsexpert tillsammans med den utannonserade tjanstens
narmaste chefer sitter ner och lagger upp riktlinjer for rekryteringen i en kravprofil. Precis
som vi beskrev i empirin laggs kompetenskrav tillsammans med personliga egenskaper och
kdrnvarden fram i kravprofilen och denna ska pa sa satt underlatta rekryteringsprocessen.

Den enda skillnaden féretagen emellan, som vi forstar det, ar att foretag B har fler faktorer
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som ar staende inslag i profilen. Foretag C namner inget om ndgon form av uppstartsmote
och det verkar inte direkt finnas nagon uttalad kravprofil. Respondenten talar dock om att
alla som anstalls ska inneha en speciell egenskap som foretaget benamner konsultmassighet
och vars framsta egenskap ar att personen ska vara socialt kompetent och kunna féra sig
bland kunderna. Vi ser detta som nagot som kan jamféras med foretag A:s och B:s
karnvarden. En forklaring till att féretag C inte verkar ha ett uttalat uppstartsmoéte kan vara
att foretaget ar mindre till storleken an o6vriga. Detta underlattar for en mer 6ppen dialog
vilket dven framhalls som en forklaring av respondenten. Vi menar att denna 6ppna dialog
bidrar till att diskussionen fors oavsett om ett formellt uppstartsmote sker eller e;j.
Respondenten i foretag C berattar att de som blir kallade till intervju dven har far traffa

minst tva personer vilket liknar bade foretag A:s och B:s tillvdgagangssatt.

Ovanstaende verktyg anser vi vara ett valutvecklat satt som hjalper foretagen att utforma en
mall for att pa sa satt skapa sig en bild av personen som soks. Det bor dven vara positivt att
mer an en person ar engagerad i bade uppstartsmote och kravprofil pa sa satt att
personalavdelningen ar experter pa ett brett omrade medan chefen i fraga kan ge specifika

detaljer om tjansten.

Samtliga foretag anvander sig av personlighetstester som hjadlpmedel vid
rekryteringsprocessen. Foretag A och B ndamner det bara i forbifarten medan foretag C
verkar lagga relativt mycket resurser pa att analysera dessa tester. Detta bygger vi pa att
respondenten i foretag C framhaller att resultatet analyseras av en psykolog och inte enbart

av foretagsrepresentanter.
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5.2 Bibehallande

S—

svidareutveckling svidareutveckling svidareutveckling
*sociala band *sociala band *sociala band
Anledningar framtidens teknik *hagt tempo spannande arbetsuppg.
*balansi livet *bra ledarskap *oppen dialog med
| *mangfald \ \ chefen

sutvecklingssamtal

sutvecklingssamtal sutvecklingssamtal suppdragsmate

Verktyg =searchavtal sreceptionsistrestr. Emedarbetarundersokn)

\ { \ klientavtal
*lon «lGn +lon
.. *foretagsbonus 1ggr/3r  of5retagsbonus 1ggrfar |*faretagsbonus 1ggr/ar
Formaner sarbetstider ofriskvard, massage, sindividbonus 1ggr/man
& beléning +friskvird, massage,  fgrsikringsavtal *friskvird, massage,

\ . pensions- och forsdkringsavtal
‘ forsdkringsavtal. X

5.2.1 Anledningar att stanna

De tre foretagen har alla svarat pa fragan om vad de tror &r de storsta anledningarna till att
personalen stannar i foretaget. Har foljer var sammanstéllning och tolkning av dessa
argument. Framhallas bor dock att detta dr respondenternas egna uppfattningar av vilka
anledningar som ar mest tongivande och resonemangen som foljer ar alltsa beroende av att

deras uppfattning stammer.

Vidareutveckling

Larsson et al. (2007) menar, i den teori vi belyst angdende karriarmojligheter, att manniskor
uppfattar begreppet karriar pa olika satt och framhaller fyra olika karridrtyper.
Respondenten i foretag A menar, precis som vi tidigare i analysen namnt, att
utvecklingsmojligheter ar ett viktigt argument i foretagets rekryteringsprocess. Det framhalls
dven som en av de dominerade anledningarna till att personalen stannar i féretaget. Foretag
A verkar definitivt ha tagit fasta pa att olika personer vill utvecklas pa olika satt och talar
genomgdende om vikten av detta. Respondenten ger exempel pa hur olika individer kan
tankas vilja utvecklas och hur dessa skulle kunna ga vidare i sin karriar inom féretag A.

Respondenten ger oss intrycket att det finns en utmaning for alla, oavsett "karriartyp”.

Respondenten i foretag B framhaller ocksa utvecklingsmojligheter inom foretaget men
lagger till skillnad fran respondenten i foretag A tonvikten pa utbildning. Respondenten i
foretag B trycker genomgaende pa att det finns ett flertal kurser som personalen kan ga for
att vidareutvecklas och menar att detta ar en anledning till att de anstéallda valjer att stanna
inom foretaget. Aven om utbildning ar det som respondenten i foretag B trycker mest pd

visar det sig dven finnas méjligheter till olika utvecklingsméjligheter inom féretaget. Aven
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foretag B menar att de tagit hansyn till att olika manniskor behover olika
utvecklingsmojligheter. Respondenten podngterar sarskilt att det inte ar ett maste att klattra
uppat for att utvecklas och att nagon som ar en mycket talangfull ingenjor inte nédvandigtvis
skulle bli en bra chef. Detta verkar ligga val i linje med féretagets ambition att erbjuda bra

ledarskap som vi aterkommer till i senare stycke om just ledarskap.

Vi ser utbildning som en del av utveckling men funderar pa om respondenten i foretag B
moijligen likstaller dessa begrepp. Eventuellt ar det sa att de tycker att utbildning dr det mest
vasentliga inom begreppet utveckling. Nar vi sedan anvander begreppet personlig utveckling
sager respondenten i foretag B att detta inte direkt ar nagot som féretaget ar ansvariga for.
Det framhalls att foretaget ger medarbetarna mojlighet att utvecklas och att det ar en fordel
for foretaget om de anstallda verkligen utvecklas personligen. Vi anser att foretag B relativt
klart visar att de ar ute efter att sjdlva géra en egenvinst genom att utbilda personalen. Detta
i sig ar formodligen inget konstigt men det skulle kunna uppfattas som negativt av

medarbetarna som kan kdnna att det ar mer fokus pa foretagets basta an personen i sig.

Aven féretag C menar att det finns mojlighet till utveckling inom féretaget. Det som
framhalls ar att de anstallda sjalva i stort satt ar ansvariga for i vilken utstrackning dessa vill
vidareutveckla sig. Respondenten framhaller att medarbetarna pa foretaget har en god
relation till sin chef vilket bidrar till en 6ppen dialog om utbildning och vidareutveckling.
Eftersom foretaget verkar pa en relativ bred marknad ser de positivt pa att personalen
utbildar sig i syfte att lara sig nya omraden. Vi menar att dessa kompetensgrupper bor vara
ett bra verktyg for att uppna detta. Foretaget kan tillgodose tre av fyra karriarmoijligheter
enligt teorin om just karriarmojligheter. Den karridarvag som de inte i full utstrackning kan
tillfredstalla ar specialisering da de aldrig kan garantera att en konsult endast far arbeta
inom ett omrade. Respondenten uppger dven att foretaget uppmuntrar sina anstallda till
certifiering inom olika omraden vilket vi antar ar en fordel pa sa satt att det underlattar nar
foretaget soker efter nya uppdrag, da certifieringen bor ses som ett bevis pa kompetens.
Foretag C ar som bekant ett konsultforetag och att det ar just detta foretag som uppmuntrar
till certifiering kommer inte som en 6verraskning. Féretag A och B vill garna vidareutbilda
sina anstallda men ser formodligen ingen anledning till att personalen far kompetensen pa
papper da detta formodligen bara skulle leda till att personalen blir mer eftertraktad for
andra foretag vilket naturligtvis ar ndgot som ska undvikas i stérsta mojliga man. For foretag

C blir daremot certifieringen till en fordel da foretaget behéver marknadsfora sina konsulter.
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For samtliga foretag bor de utvecklings- och utbildningsmojligheter som erbjuds kunna vara
en del i att hjalpa de anstallda i deras stravan att uppfylla sin fulla potential, alltsa det behov
som Maslow (1954) kallar sjalvforverkligande. En forflyttning inom féretaget bor annars

kunna ses som ett satt att tillgodose de anstalldas behov av uppskattning.

Argumenten avseende utveckling och utbildning foljs upp i avsnittet som analyserar

avslutningsprocessen for att utréna hur val foretagen lyckas leva upp till dessa argument.

Arbetsfokuserande anledningar

Vi framholl i tidigare stycke om rekryteringsprocessen att foretag A attraherar potentiella
arbetstagare genom att erbjuda dem modjlighet till arbete med framtidens teknik.
Respondentens gissning ar att personalen stannar av samma anledning, alltsa att fa vara
med att utveckla framtiden. Detta bor vara ett strategiskt argument da var gissning ar att
manga som arbetar inom den héar typen av bransch har ett personligt intresse inom just det
har omradet. Aven féretag C framhéller, som namnts ovan, att arbetsinnehéllet &r viktigt for
att de ska lyckas behalla sina anstéllda. Eftersom féretag C arbetar inom ett brett omrade ar
det just mojligheten till varierade arbetsuppgifter som ses som en fordel i foretaget.
Mojligheten till varierade arbetsuppgifter och ett brett fokusomrade leder som vi namnde i

foregaende stycke till att foretaget inte fullt ut kan tillgodose dnskemal om specialisering.

Respondenten i foretag B talar inte om arbetsinnehallet pa samma satt som féretag A och B
utan framhaller mer att de som arbetar pa foretaget ska klara av ett hogt tempo, vilket
forutom att betyda precis ett hogt tempo aven syftar pa att de onskar att personalen ska

strava framat och vilja utvecklas.

Balans i livet

Balans i livet ar, enligt respondenten i foretag A, ett begrepp som dven det beskrivs som en
anledning att stanna. Det forsta som namns &r att anstallda pa foretag A har en kortare
arbetsvecka vilket innebar att de arbetar 15 minuter mindre varje dag. Att detta skulle gora
nagon storre skillnad staller vi oss tveksamma till men anser att denna kvart borde ha ett
symboliskt varde. Vi anser att detta bor ha en effekt for de anstidllda inte relativt en
arbetsvecka pa 40 timmar, utan relativt en med mycket 6vertid da detta tycks ha blivit
normen pa manga andra foretag. Slutsatsen vi drar ar att foretaget inte ar ute efter att skapa
en sadan norm utan vill signalera att det ar okej att arbeta pa foretag A och samtidigt varna

om familj och fritid.

Vidare framhaller respondenten i foretag A att de uppmuntrar till foraldraledighet och att

det uppfattas som helt okej. Pa ett foretag med sa manga anstallda finns det alltid nagon
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som kan utféra nagon annans arbetsuppgifter vilket gor att frustrationen och markbarheten
Over att nagon ar franvarande under en tid inte blir lika betydande. Respondenten i féretag
B namner ingenting om forkortad arbetsvecka eller fordldraledigheten och uppger inte heller
att balans i livet dr en av anledningarna att de anstdllda stannar. Daremot namner
respondenten att de anstdllda har valdigt flexibla arbetstider dar de dessutom har mdjlighet
att jobba hemifran. Enligt respondenten ar detta nagonting som manga uppskattar da det ar

manga som ar smabarnsforaldrar.

De varierande arbetsuppgifter som foéretag C erbjuder, menar respondenten, hjalper
medarbetarna att i viss utstrackning sjalva reglera arbetstider och andra forhallanden. Det
framkommer att det ar uppskattat av medarbetare som har familj och kan dnska att hamna
pa uppdrag nara sitt hem medan de som vill resa kan lagga in 6nskemal om detta. Foretaget
erbjuder dven flextider och formanlig foraldraersattning vilket signalerar att dven féretag C

anser att familjeliv ska kunna kombineras med arbete pa foretaget.

Var uppfattning ar att det bor gynna samtliga fallféretag att kunna erbjuda
arbetsforhdllanden som &aven tar hansyn till fritid och familj eftersom medeldldern i
foretagen ar lag, vilket férmodligen gor att manga av de anstéllda ar smabarnsféraldrar. Om
uppfattningen att det ar okej att vara foraldraledig delas av medarbetarna borde det kunna

Oka trivseln pa arbetsplatsen.

Sociala band

Respondenten i foretag A anser att vikten av att ha trevligt pa arbetet och trivas med sina
medarbetare ar stor. For att fa de anstallda att trivas och lara kdnna varandra arrangerar
foretaget fester och andra tillstallningar, bade pa avdelningarna och pa hela foretaget. Att de
arrangerar en familjefest en gang om aret vittnar aterigen om att familjeliv ar okej i

foretag A.

Aven foéretag B har ett antal sociala aktiviteter. Forutom fester arrangerar de
produktreleaser som syftar till att visa de nya produkterna men aven till att skapa
sammanhallning pa foretaget. Respondenten framhaller att detta ar viktigt pa sa satt att
slutprodukten visar det fardiga resultatet av vad manga avdelningar tillsammans har

astadkommit.

Foretag C ar de av foretagen som mest trycker pa att sociala aktiviteter ar viktigt och
framhaller att de lagger mer resurser pa detta an andra féretag. Att vi ser en skillnad har ar

inte heller en oOverraskning och vi forklarar dven detta med att foretag C ar ett
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konsultféretag som férmodligen behover lagga resurser pa att medarbetarna, till storsta del,
ska identifiera sig med foretag C och inte med uppdragsgivaren. Manga av medarbetarna ar
sallan pa kontoret utan till allra storsta del ute hos en klient vilken gér att den, i vanliga fall,
naturliga motesplatsen pa kontoret inte existerar pa samma satt som hos manga andra

foretag.

Om Maslows antaganden, om att sociala behov maste tillgodoses innan en individ kan borja
strava efter sjalvforverkligande stammer, borde dessa aktiviteter, eller atminstone
sammanhallningen de amnar skapa, vara en nodvandighet for att de utvecklingsmajligheter

foretaget erbjuder ska fa den effekt som 6nskas.

Samtliga respondenter uppger att personalen framst identifierar sig med sin avdelning men
daven med foretaget som helhet. Alvesson (2000) ser en fara med att identifiera sig alltfor
mycket med sin avdelning eftersom risken da finns att hela gruppen bryter sig ut fran
foretaget och startar egen verksamhet. Detta har beskrivit ndrmre i teorikapitlet under
avsnittet som behandlar social identitet. Hur stor sannolikheten ar i dessa féretagens fall, ar
svart att sdga och beror naturligtvis pa hur stora avdelningarna ar. Att fa de anstallda att
kdanna tillhorighet till, och identifiera sig med foretaget i stort ar enligt Alvesson viktigt for att
undvika att individer eller arbetsgrupper lamnar foretaget. Alla respondenterna uppger att
de tror att de anstallda till viss del identifierar sig med féretagen som helheter vilket enligt
Alvesson alltsa ska gora risken for att en grupp ska bryta sig ut mindre. | foretag C:s fall finns
som vi ndamnde ovan en skillnad eftersom det handlar om ett konsultféretag. Viljan och
forsoken att knyta de anstallda till foretaget bor har vara storre an i de andra foretagens fall.
Detta for att det finns en 6verhangande risk att de anstallda identifierar sig mer med sitt
uppdragsforetag an med konsultbolaget vilket skulle kunna leda till att de anstallda inte
kdnner nagra storre samvetskval infor att Iamna sin nuvarande arbetsgivare. Darfor ter det

sig for oss naturligt att foretag C lagger mer fokus pa att just skapa sociala band.

Mdangfald

En annan faktor som foéretag A tror ar en anledning att de anstallda stannar i foretaget ar
den mangkulturella miljon. Respondenten menar att personalen i foretag A inte behover
lamna kontoret for kdnna den internationella miljon som rader pa grund av att manga av de
anstallda har en annan nationalitet. Vidare kan de anstéllda fa mojlighet att arbeta i andra
lander eftersom foretaget verkar pa manga olika platser i varlden. Precis som vi namnt

tidigare klingar formodligen detta val i mangas 6ron.
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Som vi tidigare lagt fram namner inte respondenterna i foretag B eller C mangfald som ett
argument i rekryteringsprocessen och vidare tas det inte heller upp som trolig anledning till
att de anstallda stannar. Vi ser det som att detta mycket val kan vara en av anledningarna till

varfor de anstallda valjer att stanna, men detta ar ingenting som respondenterna sjalva tar

upp.

Ledarskap

Respondenten i foretag B framhaver ledarskap som nagot centralt i foretaget. Vidare menar
respondenten att foretaget arbetar mycket med coachning och tufft ledarskap dar cheferna
lar sig att ge klar feedback. Om det stammer att féretag B har chefer som bedriver ett
framgangsrikt ledarskap kan detta formodligen leda till fordelar pa flera satt. En fordel som
borde kunna atnjutas ar att cheferna, forutom att ge klar feedback, dven foljer upp sina

anstallda och hjalper dem att forverkliga sina mal.

Respondenten i foretag A namner inte ledarskapet som en anledning till varfér anstallda

véljer att stanna och vi har darfor ingen vetskap om hur viktigt foretag A tycker att detta ar.

| foretag C:s fall talas det en hel del om vikten av en god kontakt med sin chef. Eftersom de
anstallda, som vi varit inne pa tidigare, sallan befinner sig pa kontoret ar denna kontakt extra
viktig. Denna kommunikation ska hjadlpa de anstdllda att formedla hur de vill utvecklas men
chefen ska dven ha sadan kontakt med sina anstallda att han eller hon ska ha kinnedom om
vilka uppdrag som de olika individerna foredrar for att kunna fordela dessa pa ett bra satt.
Det som respondenten menar ar inte att det tvunget maste vara en tat kontakt mellan chef
och arbetstagare vilket kan tolkas som att féretag C varnar om vilket individen féredrar och

anpassar sig i det har fallet efter det.

5.2.2 Verktyg for att bibehalla
For att uppna sitt mal med att knyta personalen till sig anvander foretagen ett antal verktyg
for att varja sig mot risken att medarbetarna lamnar foretaget. Nedan foljer en

sammanstallning av dessa i kombination med en jamforelse.

Utvecklingssamtal

Att foretag anvander sig av utvecklingssamtal ar mer regel an undantag. Det intressanta ar
alltsa inte om foretagen genomfor dessa samtal utan hur féretagen utfor och féljer upp ett
sadant. Foljaktligen ser vi inte det som spektakulart att samtliga foretag framhaller att de

anvander sig av olika typer av utvecklingssamtal.
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| foretag A halls utvecklingssamtal tre ganger per ar med de anstdllda. Pa
utvecklingssamtalen far personen mojlighet att specificera hur han eller hon 6nskar att
utvecklas, bade under det ndrmsta aret men dven under en femarsperiod. Personen har da
mojlighet att med chefens hjalp utveckla en plan for framtiden. Den kan innefatta att en kurs
bokas in eller att personen i fraga vill andra nagot i sina arbetsuppgifter eller kanske bli

expert pa ett visst omrade.

Respondenten i foretag B berattar att utvecklingssamtal med de anstallda halls tva ganger
om aret. Under detta samtal med chefen gas foretagets kdrnkompetenser, som &ven
anvands vid rekrytering, igenom och medarbetarna blir bedomda pa hur val de uppfyller
dessa. Det som bor framhallas som fordel ar att foretag B verkar anvdnda sina karnvarden
aktivt. Detta torde resultera i att dessa ar val kinda av medarbetarna eftersom det ar nagot
de blir bedomda pa. Det ar dven positivt att de anvands som en rod trad genom foretaget da

de, som sagt, dven anvands vid rekrytering.

Foretag C uppger inte att de har ett visst antal utvecklingssamtal per ar utan framhaller som
vi omtalat tidigare att chefen ska ha en god kontakt med sina medarbetare for att hjalpa

personen framat men aven for att hitta ratt uppdrag for just den personen.

Vi vill framhalla att var uppfattning om dessa samtal ar positiv och att samtliga foretag ger
ett strukturerat intryck. Med den information vi har ser det ut som om féretag A fokuserar
mer pa framtiden under samtalen an vad féretag B, som mer verkar géra en bedémning. Om
var uppfattning stammer anser vi att foretag A har en tydligare handlingsplan for hur
medarbetaren under bade det ndarmsta aret och under en femarsperiod framéver ska
forbattra det som ar negativt och bibehalla det som ar positivt. Huruvida féretag B arbetar
med en tydlig handlingsplan framkom inte i nagon storre utstrackning under intervjun och
darfor har vi tolkat det som att foretag B inte fokuserar lika mycket pa detta som foretag A.
Foretag C verkar inte fokusera pa nagot speciellt under samtalen utan verkar ta upp det som

chefen och medarbetaren anser behovs.

Eventuellt kan foretag A:s och B:s samtal verka nagot mer strukturerade men férklaringen till
detta kan bero pa att foretag C ar mindre till storleken och att processen fungerar minst lika

bra dven om den inte ar lika strukturerad.

Avtal och restriktioner
For att forhindra att andra féretag inkrdktar och anvander sig av de tidigare namnda

searchbolagen for att komma at anstallda anvander foretag A och B sig av olika verktyg.
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Foretag A framhaller att de anvander sig av avtal med sina egna searchleverantorer som
forbinder dessa att inte leta eftertraktad personal at andra féretag i foretag A. Foretag B
framhaller en annan atgard de har vidtagit som innebar att receptionisterna far restriktioner

att undvika att slappa igenom searchbolagen till personen de ar ute efter.

Aven foretag C anser det svart att virja sig mot searchbolag men i deras fall géller det dven
att forhindra uppdragsgivarna fran att locka over deras konsulter. Respondenten uppger att

det skrivs avtal for att forhindra detta men att avtalen men latthet gar att komma runt.

Var generella uppfattning ar att det borde vara svart att i nagon storre man skydda sig mot
ovanstaende problematik och ser det som att samtliga féretag gor vad de kan for att

motverka det.

5.2.3 Formaner och beloningar
Nedan beskrivs, analyseras och jamfors var uppfattning om foretagens olika tillvdgagangssatt

gallande deras formaner och beldningar.

Bedomning av drlig foretagsbonus

Enligt de teorier vi redogjort for i stycket om beldningssystem anser vi att det gar att finna
brister i den arliga beléning som féretag A, B och C ger till sina anstéllda. Forutom detta
tillhandahaller dven medarbetarna i samtliga foretag vissa férmaner sasom friskvard,
massage och forsakringsavtal. Vi vill lyfta fram detta som en beléning som kan ses som
standard i manga foretag dven om det monetéara vardet av dessa varierar mellan féretagen.
Foretag C skiljer sig fran dvriga pa sa satt att de aven tillhandahaller mojligheten att fa en
individuell bonus som delas ut en gang i manaden. Detta véljer vi att aterkomma till langre

ner i stycket och kommer nu analysera samtliga foretags arliga bonus.

For det forsta kan det inte anses att medarbetarna har nagon mojlighet att paverka
resultatet vilket ar ett krav enligt expectancy theory. Denna slutsats drar vi utan att ha
intervjuat nagon anstéalld och vi motiverar den med att foretagen ar sa pass stora att det
maste anses som omojligt for en enskild individ att kunna paverka utfallet for hela
verksamheten. Det andra kravet som expectancy theory staller ar att beléningen ska vara
tillrackligt eftertraktad. Att svara pa den fragan ar inte mojligt da vi inte gjort nagra
intervjuer med Ovriga anstallda. Nagra sadana undersékningar har inte heller foretag A eller
B gjort. Foretag C uppger att fragan om huruvida beléningen ar till beldtenhet eller ej stalls
nar en anstalld véljer att sluta, vilket vi aterkommer till i avsnittet om avgang. Det verkar
alltsa bara vara foretag C, som i nagon utstrackning vet vad de anstélldas standpunkt i

fragan.
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Flera av de krav som Merchant och van der Stede (2007) staller pa bel6ningssystem infrias
enligt var mening inte nar det géller den arliga bonusen. For det forsta gors iakttagelsen att
beloningen ges relativt langt efter en Onskvard prestation har dgt rum, vilket inte ar
efterstravansvart da det finns en risk att de anstédllda inte kopplar ihop prestationen och
beléningen. For det andra gar tankarna till om beldningssystemet ar lattforstaligt eller om
det ar ett komplext system. Vi har svart att svara pa denna fraga i foretag B:s och C:s fall men
foretag A:s system verkar vara relativt komplext. Denna tanke grundar sig i att respondenten
i foretag A anvander ordet “avancerat” da foretagets balanced scorecard, som den arliga
bonusen ar baserad pa, kommer pa tal. Vad giller det tredje kravet som galler huruvida
beldningen ar tillrackligt eftertraktad behandlades ovan. Kravet om att beléningen ska vara
tillrackligt stor for att personalen ska drivas att kdmpa ar mojligen uppfyllt i av foretagens
beloningssystem. Daremot staller sig Merchant och van der Stede (2007) tveksamma till
anvandandet av exempelvis middagar som beldning. Foretag A och B anvander just
middagar och tror att detta uppskattas. Nar denna beléning anvands, beror pa en subjektiv
beddmning av nagon éverordnad som upplever att en anstalld gjort en extraordinar insats.
Denna bel6ning verkar darfor inte anvandas med syfte att fa medarbetarna att standigt
stdva mot den utan ska snarare ses som ett tecken pa uppskattning. | vilken utstrackning
foretag C anvander sig av liknande beldningar framkom inte under intervjun. Nar det galler

ovriga tre krav saknar vi information for att analysera detta i fraga om den arliga bonusen.

Vid en forsta anblick kan det alltsa verka vara ett illa genomtankt bonussystem. Vid narmare
eftertanke, och med Alvessons antagande i bakhuvudet om att kunskapsintensiv personal
inte behover motiveras for att arbeta hart, kan en annan uppfattning skapas. Respondenten
i foretag A menar att den monetara bel6ningen helt enkelt dr nagot som ”bara ska finnas”
och vidhaller dessutom, dven om det bara ar en personlig asikt, att beloningen nog ar nagot
som kan tas for given. Angaende det sistndmnda haller dven respondenten i foretag C med.
Respondenten i foéretag B sdger ingenting om detta men vi formodar att det forhaller sig pa
liknande satt dar. Detta har vi tagit fasta pa i var analys da vi menar att denna arliga bonus
eventuellt inte syftar till att motivera personalen att arbeta hardare utan snarare ar nagot
som ska finnas for att personalen ska vélja att stanna i foretaget eller soka sig dit fran borjan.
Om denna typ av beloning inte hade funnits tillganglig finns det enligt var uppfattning risk att

personal hade lamnat féretag A, B och C fér en annan arbetsgivare.

Eftersom bade Merchant och van der Stedes (2007) kriterier samt expectancy theory verkar

syfta till att motivera personalen till hart arbete bleknar betydelsen av dessa teorier om
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ovanstdende resonemang haller. Om teorin gallande gruppbonus kan 6verféras till ovan
beskriven beloning, vilket i sa fall skulle betyda att denna typ av bonus inte ger samma effekt

som ett individuellt bonussystem, kan dven den bagatelliseras i denna kontext.

Bedomning av individuell bonus

Som vi ndmnt ovan erbjuder féretag C sina anstallda ett individbaserat bonussystem dar en
person som lyckats dvervinna kraven som foretaget staller upp far en bonusutbetalning en
gang i manaden. Detta system gar i princip helt hand i hand med teorin, i alla fall i den
utstrackning vara kunskaper om systemet stracker sig. Respondenten vill inte, av oro for att
konkurrenterna ska ta efter, lamna ut nagra detaljer om detta system. Det vi dock kan
framhalla &r att beléningen ges i nadra anslutning till utférd prestation och att det enligt
respondenten ar ett lattforstaligt system. Om beldningen ar eftertraktad eller ej har inte
undersokts mer an i samband med anstallda slutat. Svaret pa fragan om beldningssystemet
ar kostnadseffektivt eller ej blir jakande. Det har gjorts undersdokningar som visar att
foretaget har hojt sin debiteringsgrad vilket har gjort att de dkade intdkterna har overstigit
kostnaden for att uppratta det individuella beloningssystemet. Att respondenten viljer att
halla storre delen av informationen hemlig ar férmodligen klokt da en sadan beldning, precis

som vi namnt i teorin om monetar bel6ning, ar relativt latt att efterlikna.

| det har fallet verkar det alltsa som om Alvessons (2000) teori inte stammer. Eftersom ovan
forklarade undersokning har gjorts och pastar att de anstallda debiterar fler timmar om den
individuella bonusen finns, bor det tyda pa att det dnda finns ett behov av att motivera de
kunskapsintensiva arbetarna till att arbeta hardare. En forklaring till att det ar just foretag C
som anvander sig av denna typ av bonus kan formodligen, som i flera andra fall, vara att
detta ar ett konsultforetag. Konsulterna arbetar till storsta del ute hos klienter och det kan
darfor ses som tamligen naturligt att det &r just foretag C som satsar pa ett individbaserat
system da de anstéllda arbetar mycket individuellt, eller atminstone inte tillsammans med
andra fran féretag C. Ovriga respondenter har uppgett att det skulle vara en omdjlighet att
arbeta med ett individuellt beldningssystem och &dven att ge beléningen med tatare
intervaller an ett ar. Som forklaring pa detta ges att foretagen ar for stora for att detta ska
vara genomforbart. Detta kan alltsa vara en trolig forklaring till att systemet fungerar i

foretag C, som ar betydligt mindre an ovriga.

Lonesdttning

Alvesson och Karreman (2007) menar att l6nesattningen ar viktig pa sa satt att den ofta ses
som ett tecken pa framgang. | foretag A satts l6nen individuellt och bade tidigare och mojliga
framtida prestationer vags in. | foretag B blir de anstdllda bedémda efter foretagets

karnvirde, vilket ocksa ar I6negrundande. Aven féretag C anvander sig av en liknande modell
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som bland annat grundas pa erfarenhet i branschen och i vilken utstrackning personen

bidrar till en positiv stimning pa kontoret.

Med bakgrund av ovanstaende resonemang angaende beloningar och férmaner ser vi det
som att denna I6nesattning kan fungera som ett substitut till ett individuellt bonussystem for
foretag A och B och att de istdllet anvander sig av denna metod for att motivera, bekrafta
och visa uppskattning mot sina anstadllda. Foretag C har daremot bade individuell
I6nesattning och individuell bonus. Att foretagets anstallda bland annat blir bedémda for sitt
sociala bidrag till gruppen bekraftar vart tidigare resonemang om vikten av sociala aktiviteter

i foretag C.

5.3 Avgang

..m::..

hogre lan
pecialisering

Verkiyg ’-exllsamtal | I-exﬂsamtal
’ Anledning

utvecklingsmailigheter sutvecklingsmojligheter putvecklingsmajligheter
Fbvte av stad *hagre lan
*hogt tempo

5.3.1 Verktyg for hantering da anstillda avgar
Nedan beskrivs, analyseras och jamfors vilka verktyg foretagen anvander sig av for att
minimera effekterna da nagon anstdlld valjer att avga. Avslutningsvis behandlas

anledningarna till varfor den anstallde har valt att avga.

Exitintervjuer

Nar en anstalld valjer att sluta anvander sig bade féretag A och foretag C av exitintervjuer for
att reda ut vad som ligger bakom individens beslut, vilket innebar att de, precis som teorin
om just exitintervjuer menar, har mojlighet att forsoka undvika att nagon annan slutar av
samma anledning. Pa exitintervjuerna staller dven foretag A fragan om personen kan tanka
sig att atervanda till, eller rekommendera foretaget till bekanta. Svaret verkar i stor
utstrackning bli jakande for bada delarna av fragan vilket styrker anledningen att tro att de
anstalla lamnat foretag A fortfarande har en god relation till sin fore detta arbetsgivare.
Aven féretag C menar att de i stor utstrackning lyckas behalla en god relation till de anstallda
som avgar fran foretaget. Teorin i avsnittet om exitintervjuer framhaller att detta ar dnskvart
da det pa olika satt kan bli aktuellt med ett samarbete med den fore detta anstéallda i

framtiden.

Foretag B framhaller att de inte anvander sig av exitintervjuer som standard. Dock tillagger

respondenten att ndgot liknande kan forsigga ute i linjerna. Vi finner det nagot underligt att
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foretag B garna framhaller att det jobbar i processer nar det galler till exempel
rekryteringsforfarandet men sedan inte dverhuvudtaget verkar ha reflekterat kring att gora
detsamma nar det galler arbetssatt kring de anstdlldas avgang. Att inte ta reda pa

anledningen till att en anstalld slutar skulle kunna ses som nonchalant.

Kunskapsdokumentation

Som vi framhdll i inledningen ar det just kunskapen som ar av storsta vikt for de foretag som
denna studie undersoker. Det finns, precis som vi redovisat i teoristycket om
kunskapsdokumentation mojligheter att till viss del behalla kunskapen daven om personen
som besitter den forsvinner fran foretaget. Samtliga fallféretag anvander sig av sadan
dokumentation vilket framhalls nar respondenterna menar att ingen ar omojlig att ersatta.
Vi anser inte att det ar uppseendevackande att foretagen anvander sig av detta utan anser
det mer vara en nodvandighet, inte bara for att forhindra att kunskapen forsvinner ur
foretaget utan dven for att foretagen ar av betydande storlek och det vore orimligt att inte

ha en 6verskadlig bild av olika arbetsuppgifter.

Anledningar till att personalen avgar

Den vanligaste anledningen till att personal slutar pa féretag A ar, enligt respondenten,
kdnslan av att vilja komma vidare och testa nagot nytt. Detta anser vi ar uppseendevackande
da respondenten tidigare och genom hela intervjun har framhallit att mojligheten till
vidareutveckling inom féretaget ar en av foretag A:s mest betydande styrkor. En forklaring
respondenten ger pa detta ar att det kan handla om anstallda som borjat pa foretag A direkt
efter sin universitetsexamen och vill se ndgot annat. Detta verkar vara nagot som
respondenten uppfattar som omdijligt att forandra. Att de anstdllda slutar for att de vill
utvecklas vidare ar dven nagot som tycks ske i foretag C. Har uppger dock respondenten att
det i vissa fall ror sig om en vilja att bli specialist inom ett specifikt omrade. En garanti for att
personalen enbart kommer att placeras pa uppdrag inom ett och samma omrade ar omaijligt
for foretag C da det inte ar forenligt med foretagets affarsidé. Foretag B har, som tidigare
namnts, inte utfort nagra exitintervjuer och kan darfor inte med sdkerhet veta, men
respondentens tro ar att dven foretag B forlorar medarbetare for att dessa vill vidare i sin
karridar. Samtliga tre foretag tycks alltsd ha problem att fullt ut lyckats i arbetet med att
erbjuda tillfredstallande vidareutvecklingsmojligheter inom foretaget. Detta kan tyda pa en

lucka i samtliga foretagens strategier for bibehallande av personal.

Respondenten i féretag B tror att ytterligare en anledning till att personalen slutar ar att de
upplever att tempot pa foretaget ar for hogt men menar att foretaget inte ser nagot behov
av att undvika detta da personer som inte klarar detta tempo anda inte ar onskvarda i

foretaget. Vi menar dock att foretag B, genom att verkligen ta reda pa vilka anledningar de
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anstallda har for att sluta och forbattra de aspekter som kan forbattras, daven kan oOka

chanserna att behalla personal.

Som en annan anledning att personer slutar namns, i foretag A, flytt till annan ort pa grund
av andrade familjeférhallanden. Detta boér rimligtvis kunna hanféras till foretagets
medelalder varfor det ar nagot markligt att varken respondenten i foretag B eller foretag C
tar upp detta som en anledning. Ater bor dock poangteras att féretag B, pa grund av att de

inte utfor exitintervjuer, faktiskt inte vet vilka anledningarna at till att de anstallda slutar.

Respondenten i foretag B belyser istdllet hogt tempo som en mojlig anledning till att
anstallda valjer att sluta, vilket da kan ses som att de i vissa fall rekryterat “fel” personer och
att dessa slutar da de inte klarar foretagsklimatet. Som en sista mdjlig anledning, hanvisar
bade respondenten i foretag B och den i foretag C till det de menar ar allmant kant, att ett
byte av jobb innebar ett I6nelyft. Ingen av de tva verkar dock ha en 6nskan eller ambition att
undvika att anstadllda slutar av denna anledning, utan accepterar det som en del av
verkligheten. Aven hir menar vi att féretagen, precis som tidigare, inte verkar vilja framhélla

anstallningens ekonomiska nyttor.

5.4 Utmarkande insikter
Vi kommer har att fortydliga de inslag i analysen som vi anser vara sarskilt
uppseendevickande och intressanta genom att redovisa de monster vi tycker oss se i

fallforetagen.

5.4.1 Monster angaende beloningar
Vi tycker oss se ett monster i de beloningar som foretagen framhaller att de anvander sig av.
Harintill har vi, for att underlatta kommande resonemang, gjort en bedémning om vad vi

anser vara monetar och icke-monetar beldning. Det

MONETARA ICKE — MONETARA
som mojligen kan ifragasattas ar utbildning som | Lén Utbildning
. . . . Foretagsbonus Karriarmojligheter
skulle kunna passa in under bada kategorierna. Vi | | dividbonus Balans i livet
anser dock att denna beléning till stérsta del ar icke- | Friskvard Arbetsuppgifter
Massage Mangfald
monetar och har darfor valt den redovisade indelning | Férsékring och avtal | Sociala aktiviteter
Presentkort Ledarskap

som finns till hoger.

Det monster vi tycker oss se ar att de monetdra beloningarna inte ar nadgot som foretagen
verkar lagga alltfor stort fokus pa. Respondenterna i bade foretag A och B framhaller att
dessa typer av beldningar ar nagot som ska finnas pa plats vilket vi har resonerat kring

tidigare. Skillnaden vi ser ar foretag C:s individuella bonus som visar att dessa lagger nagot
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mer resurser och tid pa de monetara beléningarna. Det ar dock inget av foretagen som valjer
att lagga fram nagon form av monetdr beloning i de argument som anvands i
rekryteringsfasen eller de anledningar som anvands i arbetet med att behalla personal. Detta
forstarker ytterligare intrycket av att de monetdra beloningarna inte ar i fokus. Istdllet
trycker alla tre foretag pa icke monetdra beléningar och da framférallt innehallet i arbetet
och mojligheten till utveckling och utbildning. Huruvida detta ar nagot som kan overforas till
kunskapsintensiva foretag i allmanhet ar med hjalp av vart material svart att svara pa men

det vore en tankbar tes.

Da varken vi eller féretagen med undantag fran foretag C, som namnts tidigare, gjort nagon
undersoékning bland de anstdllda om vad som anses vara en attraktiv beléning ar det svart
att svara pa huruvida detta ar en framgangsrik strategi eller ej och detta ar inte heller en
fraga vi har for avsikt att besvara. Det intressanta i detta ligger i ovan beskrivna ménster som
visar att foretagen som vi i denna studie har undersokt verkar anse det viktigare att utveckla
och fokusera pa det som vi i tabellen bendmner icke monetéar beldning. Detta monster kan
aven kopplas ihop med teorin som behandlar monetara beléningar och sdager att dessa
beldningar ar lattare att efterlikna @n de icke-monetdra. Det kan fungera som en forklaring
till varfor foretagen valjer att inte utveckla de monetara ytterligare. En annan forklaring kan
vara att storre delen av de som ar anstallda pa fallforetagen ar ingenjorer och eventuellt av
naturen motiveras mer av de icke-monetara beléningarna och att detta ar nagot foretagen

kdnner sig relativt sdkra pa utan att ha gjort ovan namnda undersokning.

5.4.2 Anledningarnas och argumentens hallbarhet

De argument som fallféretagen anvander i sin rekryteringsprocess for att locka till sig
potentiella medarbetare aterkommer i de anledningar som fallforetagen uppger sig tro att
de anstallda stannar for. Sa héar langt ser vi inga markligheter da det ar naturligt att
foretagen attraherar med faktorer som de anser sig vara bra pa. Vi ser till exempel att
foretag A erbjuder blivande medarbetare fordelaktiga utvecklingsmojligheter och uppger nar
det kommer till anledningar att stanna i foretaget att just utvecklingsmdjligheter ar en
sadan. Detta maste innebdra att dessa mojligheter till utveckling ar nagot foretag A ar stolt

over och darfor anser sig, med fordel, kunna anvanda i rekryteringsfasen.

Fragan ar da om det finns fog for att foretaget kdnner ovan namnda stolthet for de
utvecklingsmojligheter som finns inom foretaget. Det ar har vi kan urskilja nagot som kan te
sig anmarkningsvart. Samma anledning som namns i bade rekryteringsfasen och i arbetet

med att behadlla personalen kommer namligen upp som den vanligaste anledning till att
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personalen valjer att sluta. Om detta innebar ett misslyckande i foretagets forsok att

tillfredsstalla utvecklingsbehovet hos personalen kommer vi berdra i resultatdiskussionen.

ForetagA och

ForetagB
Foretag C .

Eftersom foretag A och C utfor exitintervjuer kan de med

. . . . . - Argument att Argument att
sakerhet sdga av vilka anledningar de anstédllda valjer att i biee
sluta. Detta mojliggor for dessa foretag att aktivt vdlja om de
vill forsoka forandra de bakomliggande orsakerna till de

Anledning till Anledning till
anstdlldas beslut eller inte. Om en forbattring gors kan det att stanna att stanna
minska risken att fler anstillda slutar av samma orsak. x
Foretag B utfor inte nagra exitintervjuer och far darfér noja Anledningdill | Anledningtil
sig med att gissa vilka anledningarna till de anstélldas avgéng attavgd attavgd
ar och har darfor inte samma mojlighet att forbattra sina forutsattningar for att fa

personalen att trivas och stanna i féretaget vilket figuren ovan beskriver.

Tuffa tag?

Samtliga foretag verkar ha en relativt klar bild av vilken typ av person de s6ker. De 6nskvarda
egenskaperna kan sjalvklart skilja sig at i fraga om olika tjanster men vissa karaktarsdrag
sasom vilja till utveckling i foretag A, dnskan om att fa ta del av ett hogt tempo i foretag B
och konsultmassighet i foretag C, som verkar vara mer eller mindre ett krav for att bli

anstalld pa foretaget.

Samtliga ovan namnda krav finns daven med i det som foretaget attraherar med i
rekryteringsprocessen och som de anledningar foretagen uppger att de anstallda stannar i
foretaget av. Var uppfattning ar att foretagen kan vara en aning tuffa i sina argument vilket
vi forklarar med att argumenten, samtidigt som de ska fungera som dragningskraft mot
foretaget, dven fungerar som en slags gallringsprocess. Ar det sa att personen i frga inte
attraheras av det foretagen erbjuder passar de helt enkelt inte in och ar inte 6nskvarda i
foretaget. Anledningen till att foretagen anvianda denna, som vi uppfattar det, tydlighet i
argumenten kan bero pa olika saker. En téankbar forklaring ar att féretagen ar relativt sdkra
pa att fa de basta kandidaterna vilket ocksa respondenterna 6éver lag verka tycka. Det kan
dven bero pa att foretagen besitter ett sadant attraktivt rykte, som vi i inledningen talade
om och darfoér anses vara en attraktiv arbetsgivare. En tredje tankbar forklaring ar att ovan
namnda argument, tillika krav, inte alls ar lika tuffa som vi tidigare pastatt utan ar nagot som
ar sjalvklart for en framgangsrik ingenjor, vilket gor att det ar darfor foretagen har valt denna

strategi.
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Passivitet - ett orosmoment?

Vi har i vissa hanseenden sett tendenser till passivitet i fallféretagens arbete med de, for
studien, aktuella personalfragorna. | rekryteringsprocessen uppger bade foretag B och C att
de ar medvetna om att du skulle kunna géra mer i fraga om studentkontakt, men sager
samtidigt att de ar néjda med kandidattillstromningen och inte behdver prioritera detta i
nuldaget. Utbver detta utfor foretag B, som sagt, inga exitintervjuer vilket vi anser ar

ytterligare ett tecken pa passivitet.

Teorin om Red Queen papekar att foretagen maste “springa sa fort de kan” for att behalla
sin marknadsposition. Om de dessutom skulle 6nska att forbattra denna position maste de

”springa dnnu snabbare”.

Foretag B och C verkar inte reflekterat 6ver den fara som teorin beskriver da de blint litar pa
en fortsatt god kandidattillstromning. Som om detta inte vore nog bemddar sig foretag B
inte heller att genomfdra exitintervjuer. Enligt teorin om Red Queen bor foretagen akta sig
for att bli alltfor bekvdma och sdkra i sin nuvarande position och darmed tappa fokus pa att
arbeta hart med att behalla sin nuvarande stéllning. Foretagen ska eventuellt inte kdnna

sadan sakerhet som de faktiskt verkar gora.
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6 Resultat

Nedan framstdller vi resultatet av denna studie och dteranknyter dven till
problemformuleringen och syftet. Vi gér detta genom att sammanfatta de resultat som
framkommit i analysen féljt av en resultatdiskussion. Avslutningsvis ges en metoddiskussion
ddr vi har virderat hur de metodval som gjorts har pdverkat studien och givit férslag pa

alternativa tillvidgagdngssdtt som hade kunnat vara mer énskvdérda.

6.1 Studiens resultat

Hur gér kunskapsintensiva féretag for att rekrytera “ritt” personal?

Som framkom av analysen sker kontaktetableringen pa olika satt i de tre fallforetagen. Till
exempel jobbar ett av foretagen mer aktivt med att etablera studentkontakter an vad 6vriga
gor. Det framkom att de som i dagslaget inte hade nagon, eller ytterst lite, kontakt med

studenter onskade att denna kontakt skulle utvecklas.

Alla tre fallféretagen anvander sig av liknande argument for att attrahera potentiella
medarbetare. Argumenten tycks i ungefar lika stor utstrackning réra sig om till den nya
medarbetarens egna utvecklingsmojligheter som innehallet i arbetet. D& detta galler
samtliga fallféretag bor det daven kunna ge en hint om vilken typ av argument andra

kunskapsintensiva foretag kan tankas anvanda sig av.

Vi fann olikheter i hur foéretagen beskrev det som vi har valt att kalla verktyg i

rekryteringsprocessen men att inneborden av det som utfordes i stort satt var densamma.

Hur gér kunskapsintensiva féretag for att bibehdlla sin personal?

Anledningar som respondenterna presenterade till att personalen stannar i foretagen var, pa
samma satt som i rekryteringsprocessen, ungefar lika viktade mellan arbetsinnehall och
utvecklingsmojligheter. Skillnaden fran argumenten i rekryteringsprocessen ar att
relationsbaserade anledningar i nistan lika stor utstrickning presenterades. Aven hér ser vi
en viss mojlighet att resultatet, pa grund av sin entydighet, kan gélla dven andra

kunskapsintensiva foretag.

Nar det kom till vilka verktyg som anvandes framkom inget uppseendevdckande utan

samtliga foretag, i enlighet med vad det kan forvantas, holl samtal med sina anstéllda.
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Konsultbolaget skilde sig nagot fran Ovriga da de aven anviande sig av
medarbetarundersokningar. Nar det géller fallforetagens formaner och beléningar verkar
inte monetdra beldningar vara nagot foretagen lagger stor vikt vid. Det vi kan se ar att
konsultbolaget har lagt lite mer resurser pa individuella beléningarna an 6vriga tva foretag
gjort. Formanerna och bel6ningarna ar inget som nagot av fallforetagen anvander som
argument, varken i rekryteringsfasen eller for att bibehalla personalen, vilket forstarker

intrycket av att detta inte dr det mest betydande sattet att belona de anstéllda pa.

Hur gér kunskapsintensiva féretag i situationen dd en anstdélld som

féretaget énskat behdlla viiljer att avga?

Tva av fallféretagen anvander sig av exitintervjuer i syfte att utréna av vilken anledning
personalen valjer att sluta. | vilken utstrackning detta foljs upp eller ej kan vi inte ge svar p3,
men foretagen kan i dessa fall géra ett aktivt val om uppféljning av de anledningar som
uppkommer ar 6nskvard. Det som framkom, och som kan anses uppseendevackande var att
ett av foretagen inte utforde nagon typ av exitsamtal och darfér inte med sdkerhet kunde

besvara varfor de anstallda valjer att sluta.

Det som framkommit av exitintervjuerna ar att personalen som valjer att [amna foretaget
ofta gor det pa grund av att behovet till utveckling inte ar tillfredsstallt vilket ar remarkabelt
pa sa satt att detta ar samma anledning som samtliga foretag anvander som argument i bade
rekryteringsprocessen och i arbetet med att behadlla befintlig personal. For att behalla
kunskapen inom foretaget anvander sig samtliga fallforetag av kunskapsdokumentation
vilken har for avsikt att hjalpa foretagen att behalla kunskapen, aven om personalen valjer

ett sluta.

6.2 Resultatdiskussion

Vi har tidigare diskuterat och konstaterat att generalisering av de resultat som framkommit i
denna studie bor goras med forsiktighet da den endast bygger pa tre fallforetag. | det
material vi tagit del av och samlat in gar det dnda att se vissa monster vi stéller oss darfor
fragan om huruvida det finns nagon anledning att utveckla det monetdra bel6ningssystem
som foretagen anvinder sig av. Ar det s3 att dessa foretag i stor utstrackning inte behdver
motivera sina anstallda att arbeta hart precis som Alvesson (2000) framhaller eller &r det

endast ett av foretagen som har forstatt vikten av ett individuellt beléningssystem?
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En annan intressant aspekt ar huruvida det finns en skillnad mellan féretagen, och att denna
olikhet framst bestar i att ett av foretagen ar ett konsultféretag medan 6vriga tva inte tillhor
den kategorin. Ar det s& att anledningen till ett individbaserat bonussystem gar att finna i
foretagstypen, alltsa konsultbranschen, eller ligger istdllet den 6vervdagande skillnaden i

storleken pa foretagen?

| inledningen introducerade vi lasaren for begreppet Generation Y och staller oss nu fragan
om det ar denna grupps karriarfokus och utvecklingsvilja som féretagen har fatt se prov pa,
da just utveckling ar den stérsta anledning till att personalen slutar i samtliga féretag. Ar det
sa att denna grupp ar omdijliga att tillfredsstalla nar det kommer till just utveckling? Kan
foretagen gora mer for att detta behov ska bli tillgodosett? Eller ar det helt enkelt ett
karaktarsdrag som ingenjorer i allmanhet innehar? Om det ar just Generation Y som pa allvar
presenterat sig pa marknaden bor det formodligen undersékas om det finns nagot i
foretagens strategier som bor dndras for att undvika att personalen slutar pa grund av
bristen pa utvecklingsmojligheter. Det kan vara sa att slutsatsen som stalls ar att det inte gar
att tillgodose denna torst pa utveckling och att foretagen helt enkelt far acceptera en lagre
lojalitet, vilket leder till att fler védljer att byta foretag. Detta behover i sig inte enbart
uppfattas som negativt fran foretagsperspektiv da de féretag som ar tillfragade i denna

studie framhaller att en viss personalomsattning ar 6nskvard, sa lange det ar i lagom man.

6.3 Metoddiskussion

Studiens tillforlitlighet har, som namnts i metodavsnittet, styrkts av att respondenterna fatt
ta del av och erbjudits mojligheten att kommentera empirin. Darav har vi sakerstallt att det
material som samlats in stammer Overens med respondenternas uppfattning om
fallforetagen. Trots detta kan det finnas brister i tillforlitligheten da tolkningarna bygger pa

begransat material.

Den insamlade datans ringa omfattning beror, till storsta del, pa kombinationen av
anvandandet av semi-strukturerade intervjuer och att endast en intervju genomfoérdes pa
varje fallforetag. Om intervjuerna istdllet i storre grad varit strukturerade skulle
informationen om de tre féretagens arbetssatt varit mer jamférbar dem emellan. Eventuellt
ges nu en nagot missvisande bild av hur de arbetar da vi valt att l1ata respondenterna beratta
relativt fritt kring de fragor vi stéllt. Vid strukturerade intervjuer hade dock informationen
om vad respondenterna sjalva framhaller och lagger vikt pa gatt forlorad, varfor vi inte finner

detta vara ett alternativ som vore forenligt med var ambition.
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Daremot anser vi att studien kunde forbattrats avsevart om fler intervjuer utférts med varje
fallféretag, i synnerhet om dessa skett med flera respondenter da detta troligen givit en mer
holistisk och tillforlitlig bild. Precis som en studie av flertalet foretag hade givit ett mer
generaliserbart resultat hade en analys av ett foretag bringat oss en mer djupgaende bild,
vilket pa sitt satt hade kunnat ge ett intressant resultat. Som kritik mot denna studie bor
framhallas att denna har utvecklats till en medelvag vilket har inneburit att vi varken kunnat
ge en holistisk bild eller i nagon storre utstrackning generalisera resultatet. For att ytterligare
forstarka trovardigheten hade en medarbetarundersékning kunnat utféras i syfte att starka
tillforlitligheten i respondenternas svar da dessa ofta bygger pa respondentens personliga

uppfattning.
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