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Sammendrag

Denne oppgaven er en kvalitativ studie av hvordan to kjeder 1 dagligvarehandelen
arbeider med rekruttering og kompetanseheving. Oppgaven belyser forholdet mellom
internrekruttering og kompetanseheving, og hvordan dette pdvirkes av ekt fokus pé

kompetanse 1 arbeidsmarkedet generelt.

Problemstillingen for oppgaven er:

Hvordan og hvorfor internrekrutterer dagligvarehandelen?

Datamaterialet bestdr av seks informanter samt dokumentanalyse. Fire av
informantene er butikksjefer, og disse intervjuene har fungert som
bakgrunnsintervjuer for a skaffe dybdekunnskap om dagligvare som felt. Jeg har to
nekkelinformanter. Disse er fra to ulike profilhus (betegnelsen brukes i1 varehandelen
om ulike kjeder som er sammen under en paraplyorganisasjon). Intervjuene
omhandler hvordan profilhusene arbeider med HR-relaterte problemstillinger i lys av
internrekruttering. For & f4 dypere innsikt i hvordan profilhusene arbeider med
internrekruttering har jeg ogsd valgt a4 analysere dokumenter som jeg har fatt fra

nokkelinformantene.

Det teoretiske rammeverket rundt oppgaven har basis i humankapitalteori som
stammer fra den ekonomiske fagtradisjonen, samt en tiln@erming av Marsden (1986)
som deler opp arbeidsmarkedet 1 tre analytiske kategorier (det apne arbeidsmarkedet,
det yrkesbaserte arbeidsmarkedet og det interne arbeidsmarkedet). Disse teoriene

danner et rammeverk for fortolkning av data.

Funnene tyder pd at grunnen til at profilhusene velger a rekruttere internt hviler pa
flere ulike faktorer. Bade kultur, milje og lange tradisjoner innenfor profilhusene og
dagligvarehandelen pavirker funnene. Oppgaven viser at profilhusene har noe ulik
strategi 1 hvordan de arbeider med rekruttering og kompetanseheving. Det ene
profilhuset prioriterer 1 stor grad internrekruttering gjennom et trainee-program, mens
det andre profilhuset ikke benytter en slik ordning. Begge profilhusene benytter seg

ogsé av kurs, men det ene satser pa internopplaring og det andre satser i storre grad
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pa ekstern/formell opplering. Dette vil bli diskutert i lys av hvordan disse ulike
strategiene kan spille inn pé arbeidsprestasjon og motivasjon hos medarbeiderne.
Avslutningsvis dreftes internrekruttering og kompetanseheving 1 lys av et globalt og

kunnskapsintensivt arbeidsmarked.
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Forord

Denne oppgaven er mitt endelige bidrag til mastergraden Organisasjon, Ledelse og
Arbeid (OLA) ved Universitetet 1 Oslo. Jeg har valgt a belyse rekruttering som felt.
Rekruttering 1 seg selv er en viktig del av hvordan virksomheter arbeider med Human
Resources (HR), og om det er en intern eller en ekstern prosess. Gjennom
prosjektforum ved UiO véren 2013, var jeg tilknyttet Hovedorganisasjonen Virke. I
etterkant forherte jeg meg om rekruttering var av interesse for dem. Virke viste til en
rapport utarbeidet av Fafo med tema internopplaering. Rapporten belyste
problemstillinger Virke onsket mer dybdekunnskap om. Dermed ble samarbeidet satt 1
gang, og rapporten utarbeidet av Fafo har vart inspirasjon for meg gjennom denne
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Tusen takk til min kunnskapsrike veileder Kaja Reegérd, uten dine innspill og kritiske
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veileder Arvid Fennefoss, takk for all hjelp og gode innspill.

Jeg er evig takknemlig til mine foreldre for korrektur og sprakvask, og ikke minst alle
gode faglige diskusjoner og oppmuntrende ord gjennom hele prosessen. Min sgster

Hedda, jeg setter sa pris deg og dine oppmuntrende ord, takk kjere deg.

Uten de flotte medstudentene pad masterprogrammet OLA hadde dette vert veldig

ensomt. Dere har bidratt til mye latter, gode diskusjoner og en skulder a grate pa.

Sist men ikke minst, tusen hjertelig takk til min herlige samboer Fredrick. Du har veert
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1 Introduksjon

Rekruttering, bade internt og eksternt er et sentralt aspekt for alle virksomheter. I oppgaven
vil jeg konsentrere meg om den interne rekrutteringsprosessen og begrunnelser for denne.
Internrekruttering defineres gjerne med at det rekrutteres medarbeidere som allerede er ansatt
1 virksomheten, til nye stillinger. Ekstern rekruttering er nar det hentes nye medarbeidere fra
andre steder enn virksomheten selv (Grimsg 2004). Litteraturen vektlegger at det er
kostnadssparende for den enkelte virksomheten & benytte seg av internrekruttering, samt at
det kan ha en motiverende effekt for de ansatte & vite at det er mulighet for intern mobilitet i
virksomheten (Nordhaug 2002a; Grimse 1988). Nordhaug (2002a: 111) viser til at den
okonomiske gevinsten for bdde samfunnet og virksomhetene ligger i millionklassen om

rekrutteringsprosessen er vellykket.

Store deler av litteraturen om rekruttering og strategivalg er preget av “oppskrifter for
vellykket rekruttering” eller dominert av psykologiske forklaringer. Derfor finner jeg denne
oppgaven som et viktig bidrag til hvordan enkelte virksomheter velger & arbeide med
tematikken rundt rekruttering innenfor dagligvarehandelen. Det har ikke veert mye forskning
tidligere som beskriver omfanget av kompetanseutvikling 1 arbeidslivet (Kirke-, utdannings-
og forskningsdepartementet 1997: 123). Flere &r senere har det derimot blitt sterre fokus pa
dette gjennom ekende litteratur om livslang lering og vilkdr for kompetanseutvikling 1
arbeidslivet. Oppgavens tema beregrer videre den aktuelle debatten om “mastersyken”, der
enkelte er kritiske til at kompetansenivdet hos individer eker mer enn det arbeidsmarkedet har
behov for (Sjeberg 2014). Det er stadig fokus pa hvordan arbeidsstyrken skal tilegne seg og

videreutvikle kompetanse, og hvordan virksomhetene skal ta i bruk denne kunnskapen.

Oppgaven vil ha fokusomrade pa hvorfor virksomhetene 1 utvalget arbeider med rekruttering.
Det vil bli lagt vekt pé selve gjennomferingen av prosessen med internrekruttering. Det er et
strategivalg for den enkelte virksomhet om en skal rekruttere internt eller eksternt, og derfor
vil temaet innvirke pa prinsipper om den grunnleggende strategiske og personalpolitiske
delen av en virksomhet. Jeg vil trekke fram teorier som beskriver hvordan kompetanse blir
stadig viktigere som en ressurs, og hvordan virksomheter kan arbeide for 4 gjennomfore
kompetansehevende tiltak. Et slikt tema omfatter mange store spersmél, og vil kunne vaere
med pé & belyse virksomheters strategiske og langsiktige arbeid med rekruttering, og hvordan

en kan unngé a miste kunnskapsrike medarbeidere.



1.1 Problemstilling og avgrensning

I lys av argumentasjonen over ensker jeg 4 presentere problemstillingen, og vise til
avgrensinger som har veart nedvendig & gjere, grunnet oppgavens rammer og

tidsbegrensning. Problemstillingen for oppgaven er:
Hvordan og hvorfor internrekrutterer dagligvarehandelen?

Dette er en avgrenset studie av hvordan noen fa virksomheter innenfor dagligvarehandelen
benytter seg av internrekruttering. Overferingsverdien til andre virksomheter vil dermed vaere
diskuterbar, da det er ulikt hvordan denne prosessen foregér i1 ulike bransjer og ulike kjeder
innenfor dagligvarehandelen. Studien baserer seg pa et utvalg intervjuer og analyse av
dokumenter. Intervjuene vil i hovedsak vare med pa a belyse hvordan informantene arbeider

med rekruttering og kompetanseheving i virksomhetene.

Nér en bruker varehandelen som organisasjonsfelt vil det vaere nedvendig & belyse
sporsmalet om internrekruttering skal vere basert pa bransjeintern, kjedeintern eller
butikkintern rekruttering. Her har jeg valgt a avgrense oppgaven og definisjonen av
internrekruttering til & vere kjedeintern rekruttering. Altsé at en ansatt har arbeidet seg opp
fra et nivd 1 organisasjon til et hoyere organisatorisk niva. Fokuset pa den interne mobiliteten
har vert nedvendig & ta tidlig 1 prosessen, slik at jeg skal kunne gjennomfere intervjuene pa
en mate der jeg har fitt relevant informasjon og kunne tolke denne pa en hensiktsmessig

mate.

1.2 Oppgavens oppbygging

Oppgaven starter med en beskrivelse av varehandelen som empirisk felt, slik at leseren vil
kunne fi sterre innblikk i1 hva varehandelen er, og hvordan den er bygd opp. I kapittel 3
beskrives det teoretiske rammeverket. Dette kapittelet behandler begrepsdefinisjoner, teorier
om humankapital, segmentering og mobilitet 1 arbeidsmarkedet, samt teorier som virker inn
pa individets motivasjon. Fjerde kapittel er et metodekapittel der jeg redegjor for hele
prosessen jeg har gjennomgatt for innhenting av data. Her vil jeg vise hvordan jeg har valgt

ut informanter, gjort analysen og reflekterer rundt etiske aspekter. I kapittel 5 analyserer jeg



dataene og viser til de funnene som er av relevans for problemstillingen. I dreftingen kobles
internrekruttering og kompetanseheving med storre perspektiver om utviklingen 1
arbeidsmarkedet spesielt og samfunnet generelt. Til slutt i oppgaven oppsummeres og

konkluderes det, der jeg legger frem de samlede funnene i lys av oppgavens problemstilling.



2 Beskrivelse av feltet

Intervjuene 1 denne oppgaven er gjort innenfor dagligvarekjeder, som er en del av
varehandelen. Jeg vil beskrive feltet for a gi forstdelse for hva som inngér i begrepene

varehandelen, dagligvarehandelen og hvordan bransjen er strukturert.

2.1 Servicenzringen nasjonalt og internasjonalt

Begrepet servicenaring dekker stort sett alle som arbeider innenfor servicerelaterte yrker.
Sektoren har ekspandert 1 det globale samfunnet, der en stor andel av den norske
befolkningen arbeider innenfor ulike typer serviceyrker (Arbeidsdepartementet 2012). Nér en
person blir ansatt i en virksomhet vil det kunne veere mange ulike arsaker til at akkurat denne
personen far stillingen. Ofte spiller bdde formell utdannelse og andre ferdigheter inn ved
ansettelse. En kan gjennom tidligere forskning observere at det ofte forekommer andre

kriterier nér det rekrutteres inn 1 varehandelen (Bore, Nyen, Reegird og Tender 2012).

I servicenaringen generelt folger ofte en bred sosial kontaktflate, noe som gjor at individuelle
egenskaper og sosial kompetanse blir svart viktige egenskaper i1 denne bransjen
(Arbeidsdepartementet 2012: 28). En ser ofte at i servicenaringen er det de myke
ferdighetene som vektlegges, slik som kommunikasjon og hvordan en fremstar (Grugulis &
Bozkurt 2011). Dette medferer at servicebransjen skiller seg noe ut fra andre bransjer, der
formell kompetanse vektlegges sterkere. I lys av internasjonal forskning kan en se de samme
tendensene. Gjennom intervjuer gjort 1 Glasgow av en Hotel Personal Manager kommer det
frem; “we didn't actually look for people whit experience... because we felt that wasn't
particularly important. We wanted people that had a personality more than the skills because
we felt we can train people to do the job” (Grugulis & Bozkurt 2011: 56). Dette sitatet
illustrerer noe av det som er spesielt med servicenaringen og rekruttering. Det er ikke
nedvendigvis viktig & ha en heoy formell utdanning for & kunne bli ansatt 1 servicenaringen.
Det er ikke sikkert at det viktigste ved ansettelse av nye medarbeidere er kjennskap til
bransjen, men heller at man har en god personlighet og resten kan lares. Videre i oppgaven
vil type kompetanse bli diskutert i lys av hvordan varehandelen gjennomferer rekrutteringen.
Samt hva dette har 4 si for et samfunn som 1 sterre grad nd, enn tidligere, vurderer

arbeidskraft i lys av kompetanse (Nordhaug 1998).



2.2 Varehandelen og dagligvarehandelen

Varehandelen er et stort felt som dekker alt fra sma grossistforretninger til store kjeder
innenfor klar, mat, verksteder og mye mer. En kan definere varehandelen som en naring som
“omfatter alle de aktiviteter som gjennomfores fra en vare er ferdig produsert til den tas i
bruk av forbruker” (Rasmussen og Reidarson 2007: 15). Med andre ord er det alt som inngér
1 forbrukstjenester. Tall fra Statistisk Sentralbyra (SSB) viser at i 2011 var 367 324 personer
sysselsatt 1 varehandelen og omsetningen var pa nesten 1,4 milliarder kroner (SSB udatert). |
lys av dette viser Hovedorganisasjonen Virkes rapport om varehandelen at det er den storste
sysselsetter 1 privat sektor (Helland 2013). Varehandelen utgjer dermed en substansiell del av

det totale arbeidsmarkedet.

De viktigste funksjonene til varehandelen kan forklares med at de skal gjore innsamling og
oppdeling av varepartier, fysisk forflytting og handtering av varer, lagring, informasjon og
markedsforing, eksponering av varer i butikk, kundebetjening og service (Rasmussen og
Reidarson 2007: 21). Basert pa disse funksjonene ser en at varechandelen omfatter et bredt
spekter av ulike butikker og kjeder, som rommer mange ulike arbeidsoppgaver. Med sa ulik
grad av arbeidsoppgaver, vil det ogsa kunne kreve forskjellig kunnskap av arbeidstakerne 1

sektoren, der en ma forholde seg til mange varierte arbeidsoppgaver hver dag.

P& bakgrunn av at varehandelen er et generelt begrep, er det relevant & begrense oppgaven til
spesifikke deler av varehandelen. Utvalget av informanter kommer fra varehandelen, men de
kommer fra den delen av varehandelen som betegnes som dagligvarehandelen. I 2013 sto
dagligvarehandelen og kioskene for 39 prosent av samlet detaljhandelsomsetning (Helland
2013). I Norge kjennetegnes bransjen av fire store grupperinger som til sammen har 87
prosent av dagligvareomsetningen (Rasmussen og Reidarson 2007: 54-55). Dette er et
sentralt trekk ved hele varehandelen, der en har gatt fra mindre selskaper, til store foretak,
med mange ansatte (Helland 2013: 21). De fire grupperingene star som eiere av ulike
konsepter som varierer bdde med hensyn til vareutvalg, priser, service med mer. I skrivende
stund bestar de fire grupperingene av Norgesgruppen, ICA Norge, Coop Norge og Reitan
Handel. Hovedakterene 1 bransjen er gjerne kalt paraplykjeder (Rasmussen og Reidarson
2007: 54-55), pa bakgunn av at mange av paraplykjedene rommer flere ulike butikkjeder.
Med mange ulike grupperinger, kan det vere mye & ta hensyn til, nar en skal arbeide med

ledelse og strategisk HR 1 disse paraplyorganisasjonene.



2.2.1 Ledelse, medarbeidere og rekruttering i varehandelen

Rasmussen og Reidarson (2007) argumenterer for at handels- og servicebedrifter burde ha en
flat organisasjonsstruktur, med andre ord ikke for stor avstand mellom de ulike
organisatoriske nivdene 1 virksomheten, der ledelsen ber frem 1 frontlinjen béde pa
kundesiden og pa butikk- og lagerplan. De skriver: “Medarbeidermotivasjon, kompetanse,
total kvalitetsledelse, internkontroll, markeds- og kundeorientert informasjonsteknologi og
logistikk er viktige suksessfaktorer i fremtiden. I folge undersokelser blant internasjonale
toppledere, vil et selskap som skal lykkes matte ha en fleksibel, leerevillig og kundeorientert

organisasjon” (Rasmussen og Reidarson 2007: 312).

Sitatet trekker frem flere sider som vil bli belyst senere 1 oppgaven. Det vil bli spesielt lagt
vekt pa hvordan informantene ser pa medarbeidermotivasjon og kompetanse.
Handelsrapporten utarbeidet for Hovedorganisasjonen Virke viser ogsa til at det er en sterk
konkurranse 1 varehandelen (Helland 2013: 11). Rasmussen og Reidarson (2007: 290) hevder
videre at gkt konkurranse 1 handelen 1 rene fremover vil medfere en sterkere polarisering
mellom de ulike kjedene. Dette vil kunne pavirke prisutviklingen (Helland 2013), og at
virksomhetene ma legge enda storre vekt pa medarbeiderne og deres kvalifikasjoner som et
sentralt budskap 1 markedsferingen (Rasmussen og Reidarson 2007). Et profilvalg som dette
vil innebazre et sterkt fokus pé personalutviklingstiltak. Rasmussen og Reidarson (2007)
peker videre pa at budsjetter innenfor opplering og personalutvikling vil fa en like sentral
plass som for eksempel budsjettet for reklame. Profilering gjennom kompetanse krever blant
annet en systematisk rekrutteringspolitikk 1 virksomheten og et godt tilrettelagt program for

opplering av de nyansatte (Rasmussen og Reidarson 2007).

Dagligvarehandelen har hatt en ekonomisk vekst de siste drene, noe som kan skyldes
utvidede dpningstider og delvis sendagsapne butikker (Helland 2013: 12). En slik gkonomisk
vekst vil ogsd fore med seg flere ansatte innenfor dagligvarehandelen for & tilfredstille
kravene forbrukerne har. Dette vil ogsd medfere at det 1 stadig sterre grad ma rekrutters nye
ansatte innenfor varehandelen. 1 varehandelen er det en utstrakt bruk av deltidsansatte
(Rasmussen og Reidarson 2007; Bore mfl. 2012). Denne yrkesgruppen kjennetegnes ogsé av
svaert mange unge medarbeidere, hoy turnover og lav lenn (Hest, Seland og Skalholt 2013).

En av grunnene til at det er s mange deltidsansatte er trolig pd grunn av at det er mange unge



ansatte som arbeider ved siden av skole og studier. Mange deltidsansatte vil kunne pavirke
hvordan virksomhetene arbeider med HR-relaterte spersmdl, som for eksempel

internrekruttering og kompetanseutvikling.



3 Teori

I dette kapittelet vil jeg presentere det teoretiske rammeverket for oppgavens analyse og
drefting. Jeg vil forst presentere noen sentrale begreper. Deretter vil jeg presentere

arbeidsmarkedsteorier pd makronivé, for jeg beskriver motivasjonsteorier pa akterniva.

3.1 Rekruttering

Det finnes mange ulike mater & definere rekruttering pd, men pa enkleste mate kan det
defineres som det & fylle opp ledige stillinger 1 organisasjonen (Nordhaug 2002a: 97). En kan
utove rekruttering pd ulike méter, for eksempel gjennom utlysning av stillinger pd internett,
aviser, bruke innleide byraer, eller andre metoder (Grimsg 1988). Rekruttering innebarer
ogsa forflytting av allerede ansatte personer. Det framkommer her et skille mellom intern og
ekstern rekruttering. Der internrekruttering er & forflytte allerede ansatte medarbeidere til en

annen stilling, mens ved ekstern rekruttering hentes arbeidstakere utenfor virksomheten.

Internrekruttering kan sees pa som et strategivalg fra virksomhetens side, et valg som krever
engasjement fra dem som til daglig arbeider med rekruttering. Rekruttering ligger i
virksomhetens arbeid med opplaring, utvikling, arbeidsrotering og arbeidsutforming (Grimse
1988: 111). Likevel er det verdt & merke seg at intern eller ekstern rekruttering ikke er en
enten/eller prosess, det er ofte snakk om bade/og (Grimse 2004: 64). Gjennom & benytte seg
av begge deler vil en virksomhet kunne utnytte den kompetansen som en finner bade internt 1

virksomheten, og eksternt utenfor virksomheten ved & fa inn nye medarbeidere.

Nordhaug (2002a: 111-112) viser til en rekke fordelaktige sider ved & rekruttere internt. Jeg
onsker her & trekke frem noen av de mest relevante sidene, men gjor ogsd oppmerksom pé at
det bdde finnes flere positive og negative trekk. For det forste har internrekruttering en
motivasjonseffekt. Denne effekten gjenspeiler den motivasjonen de ansatte far ved vissheten
om at det er en mulighet for & komme seg opp i virksomheten om en ensker karriere internt.
En ser her sammenhengen mellom internrekruttering og intern yrkesmobilitet' En slik effekt

vil kunne veaere viktig pa et individniva. Samtidig vil motivasjon kunne pavirke hvordan en

! Yrkesmobilitet referer til bade individets tilpassing til arbeidsmarkedet og pull og push faktorer pa
arbeidsgiversiden. Dette skaper mobilitet i arbeidsmarkedet eller arbeidsleshet (Kitterad, Kjeldstad, Noack og
@stby 2002).



utforer arbeidet, og dermed ogsd den gkonomiske situasjonen til virksomheten. For det andre
har en utviklingseffekten. Denne antas & gi utslag i at de ansatte far interesse av a utvikle en
bedriftsunik kompetanse som kun kan anvendes i den aktuelle virksomheten. Uten muligheter
for a bli rekruttert internt er det stor sannsynlighet for at denne kompetansen ville vart mer
generell slik at arbeidstakerne kan bruke den 1 andre virksomheter ogsé, og dermed hatt hoyre
grad av yrkesmobilitet pa det eksterne arbeidsmarkedet (Nordhaug 2002a: 111-112).
Gjennom & fd en slik bedriftsunik kompetanse kan en arbeidstaker bedre mulighetene til &
lykkes i den virksomheten en allerede er i, gjennom 4 bli internrekruttert. Det kan ogsa vere
en negativ konsekvens av en bedriftsunik kompetanse pa individniva, der en fort kan fa en
kompetanse som blir for spesifikk og ikke kan benyttes i andre deler av arbeidslivet og den

eksterne yrkesmobiliteten synker.

En kan se det slik at internrekruttering er en rekrutteringsstrategi som kan benyttes som et
middel for & skaffe seg og beholde dyktige medarbeidere. Dette pa bakgrunn av at det gir en
trygghet i arbeidsforholdet, samt mulighet for karriereutvikling (Grimsg 2004: 64). A skape
et marked av interne arbeidskrefter, vil ogsd kunne gi virksomheten trygghet. Dermed kan
virksomheten heller fokusere pd & utvikle kompetansen til de allerede eksisterende

medarbeiderne, framfor & matte ut og lete etter andre eksterne arbeidstakere.

3.2 Arbeidsmarkedet

Mange samfunnsforskere har sett pd hvordan arbeidsmarkedet utvikler seg over tid. De
klassiske sosiologene beskriver overgangen fra et industrisamfunn, til et samfunn som 1 sterre
grad kjennetegnes av et kunnskapssamfunn (Cohen 2003; Renning 2002; Krange og Oia
2005). Denne overgangen har mange ulike navn og samtidsdiagnoser pd hvilken periode
samfunnet som helhet er inne 1 (Krange og @ia 2005). Sentralt er endringer 1 produksjon og
ens forhold til arbeidsplassen (Bakka, Fivelstad og Nordhaug 2007). Globalisering” og okt
arbeidsinnvandring er andre utviklingstrekk (Cohen 2003: 25-50; Arbeidsdepartementet
2012).

P& bakgrunn av endringene har en ogsd 1 sterre grad behov for ekt omstilling i

arbeidsmarkedet, og dermed ogsd behov for en arbeidsstyrke som er fleksibel, hoyere

2 »Globalisering kan beskrives som en form for evolusjon eller "avterritorialisering”’, som gjor at verden i
stigende grad blir ett sted — ett samfunn med felles okonomi og kultur” (Kange og @ia 2005: 29).



utdannet og 1 stand til stadig & skaffe seg ny kompetanse (Nordhaug 1998: 15-16; Renning
2002). I Arbeidsmiljeloven § 4-2 vises det til at arbeidsgiver skal legge til rette for at
arbeidstakere fir mulighet til faglig og personlig utvikling gjennom arbeidet de utforer
(Arbeidsmiljeloven 2005). Gjennom 4 lovfeste en slik plikt har en som arbeidsgiver et ansvar
overfor arbeidstakerne. Dermed kan en se pa dette som et samspill mellom hva arbeidstaker,

arbeidsgiver og samfunnet har behov for av kompetanse.

3.2.1 Mobilitet og segmentering i arbeidsmarkedet

For 4 kunne belyse hvordan arbeidsmarkedet kan inndeles onsker jeg her & presentere teorier
som har dannet grunnlaget for den videre analysen. Historisk mener enkelte at
arbeidsdelingen 1 samfunnet har blitt mer segmentert. Emilie Durkheim (1897) viste
sammenhengen og utviklingen fra mekanisk til organisk solidaritet. Hoyere arbeidsdeling og
mer spesialiserte funksjoner er det som i sterkest grad kjennetegner et moderne samfunn
(Osterberg 1983). Det er mange klassiske sosiologer som har beskrevet disse forandringene.
Mange av dem har fokus pa hvordan identitet endres i takt med samfunnet, og hvordan dette

igjen pavirker forholdet til arbeid og arbeidsforholdet (Krange og @ia 2005).

Globalisering og teknologisk utvikling har gradvis medfert nedbygging av tradisjonell
industri og et okt fokus pé kunnskapsbasert arbeid og/eller servicearbeid (Renning 2002).
Dette har betydning for arbeidsmarkedet, med konsekvenser som nedgang i arbeidsplasser for
ufaglaerte 1 konkurranseutsatte sektorer (Kommunal- og regionaldepartementet 2011: 10). I en
sektor som varehandelen vil dette kunne gi utslag, noe som igjen vil spille en rolle for
internrekrutteringen. Marsden (1986) peker pa et segmentert arbeidsmarked. Marsden bygger
videre pa teoriene til Doeringer og Piore (1986: 181-182), ved hjelp av & forklare at tidligere
inndelinger av arbeidsmarkedet om et primer- og sekundermarked, ikke er tilstrekkelig for
dagens arbeidsmarked. Marsden (1986) lager et analytisk skille mellom tre deler av
arbeidsmarkedet, det interne-, det yrkesbaserte- og det apne arbeidsmarkedet (Bore mfl.
2012: 27-28). 1 det interne arbeidsmarkedet er kvalifikasjonene en arbeidstaker besitter, i
liten grad overforbare til andre virksomheter. Det vil kunne vare en fordel for virksomheten
da de har stor mulighet for at medarbeiderne ikke velger a bytte arbeidsgiver og en dermed
beholder kompetansen internt i virksomhetene. Det yrkesbaserte arbeidsmarkedet beskriver et
marked der kompetanse og kvalifikasjoner er overforbare mellom virksomheter.

Kvalifikasjonene er gjerne 1 form av en formell kompetanse, noe som gjeor medarbeiderne
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overforbar til andre virksomheter. Det dpne arbeidsmarked kan ses pa som et marked der en
har ufaglert arbeidskraft med liten mulighet til & utvikle seg og liten grad av mobilitet (Bore
mfl. 2012: 27-28). Marsden (1986: 244-245) viser til at 1 det 4pne arbeidsmarkedet trenger en

heller ikke strenge reguleringer, da det ikke er store investeringer i kunnskapen til de ansatte.

Marsdens inndeling vil bli lagt som en ramme for analysen, med bakgrunn 1 at det gjennom
endringer 1 arbeidsmarkedet oppstar og legges ned mange arbeidsplasser. Mange av de nye
arbeidsplassene har et heayere kompetansekrav enn de som forsvinner (Kommunal- og
regionaldepartementet 2011: 11). Dette vil kunne kreve en betydelig nyskapning av
kunnskapsintensive arbeidsplasser (Renning 2002), noe som vil kunne ha konsekvenser for
hvordan en ser at arbeidsmarkedet er oppdelt, og hvem som er oppfattet som de beste
medarbeidere. Marsdens inndeling vil ogsa vare hensiktsmessig da varehandelen tradisjonelt
er preget av et internt arbeidsmarked (Bore mfl. 2012), og den analytiske inndelingen vil
kunne veere med pa a belyse dette aspektet ytterligere. For & kunne analysere og vurdere
mobilitet og segmenteringen 1 arbeidslivet vil det kunne vere hensiktsmessig 4 ha en

forstaelse for hva som ligger i begrepet kompetanse.

3.3 Kompetanse

Kompetansebegrepet viser til et fenomen som bade er abstrakt og av sterk betinget verdi (Lai
1997: 31). Derfor er det viktig & gjore rede for hva som ligger 1 begrepet og hvordan det vil
bli benyttet videre i oppgaven. En kan definere kompetanse som “kunnskaper, ferdigheter og
evner som kan anvendes til d utfore arbeid” (Bakka mfl. 2007: 290). Det kan se ut til at
denne definisjonen er en relativt alminnelig, der Lai (1997: 32) vektlegger at disse tre
elementene utgjer kjernen i begrepet kompetanse. Kompetansebegrepet innehar mange
nyanser. Formell kompetanse er den kompetansen som kommer til uttrykk gjennom hva
individet har av utdanning. Denne type kompetanse blir ofte lite vektlagt i varehandelen
(Bore mfl. 2012: 7). I tillegg er det vanlig & skille mellom generell og spesifikk kompetanse
(Becker 1993: 393). Generell kompetanse beskriver den kompetansen som kan brukes over et
bredt felt av mange ulike arbeidsgivere, mens dersom kompetansen kun brukes i spesielle
sammenhenger og virksomheter, er det en spesifikk kompetanse (Becker 1993).
Bransjespesifikk kompetanse sorterer under spesifikk kompetanse, og kan dermed kun brukes
innenfor en bestemt bransje 1 arbeidslivet (Becker 1993: 393). Becker (1993: 393) skriver:

”Teaching someone to operate an IBM-compatible personal computer is general training,
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whereas learning the authority structure and the talents of employees in a particular

company is specific knowledge”.

En slik inndeling av kompetansebegrepet er viktig for & kunne fa et helhetsbilde av
virksomheters arbeid med rekruttering som strategi. Sentralt for virksomheter er nettopp
hvordan en kan benytte seg av den kompetansen som allerede finnes i virksomheten, samt
hvordan en skal kunne klare & tiltrekke seg ny kompetanse. Et annet poeng er at
kompetansebegrepet legges inn 1 beskrivelsen av samfunnet som et kompetansesamfunn. Her

vil humankapitalteorien spille inn.

3.4 Humankapitalteorien

Begrepet kompetanse og dets mange betydninger har en tett sammenheng med
humankapitalteorien. Humankapitalteorien har retter tilbake til ekonomifagets far Adam
Smith, men det var de amerikanske ekonomene Theodore Schultz og senere Gray Becker
som for fullt satte oppmerksomheten pa teorien (Amdam 1997: 55). Gjennom overgangen fra
et tradisjonelt industrisamfunn legges storre vekt pd humankapital enn tidligere (Cohen 2003:

50-67).

I humankapitalteorien blir kunnskap sett som en investering (Cohen 2003), og at denne
investeringen har stor betydning for ekonomisk vekst (Amdam 1997: 55).
Humankapitalteorien tar utgangspunkt i at bade individene og virksomheter vil investere i
kompetanse s& lenge gevinstene av investeringen er storre enn kostnadene (Bore mfl. 2012:
25). A dra nytte av kunnskapen vil vare en viktig faktor for konkurranseevnen i en global
okonomi (Utdannings- og forskningsdepartementet 2003: 33). Dette gjor at humankapital
bade har en kostnads- og en inntektsside (Bore mfl. 2012: 26). I rapporten utarbeidet av Fafo
forklares det pa folgende méite: “Kostnadene kan deles i direkte kostnader, som kursavgift
ved formell oppleering og ressursbruk for d arrangere kursene ved internoppleering. Indirekte
kostnader dreier seg om at leeringsprosessen er tidkrevende for den som far oppleering”
(Bore mfl. 2012: 26). Gevinsten trenger heller ikke vere kun gkonomisk, undersekelser viser
en kan blant annet vurdere okt livskvalitet som en gevinst av en hoy kompetanse (Lian 2013).
Dette medferer at en vil vurdere og evaluere hvordan faktorer som skolegang, trening, og
hvilke vaner en har, vil pavirke individet (Becker 1993: 402). Med andre ord omfatter

humankapitalteorien flere ulike skonomiske og individbaserte aspekter, men teorien kan ogsa
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benyttes pa mange ulike samfunnsomrader. Humankapitalteorien vil kunne ha innvirkning pa
hvordan virksomheter planlegger sin interne opplering og rekruttering av interne

medarbeidere.

Et individ vil kunne erverve kunnskap innenfor ulike kontekster. Det er spesielt en side ved
humankapitalteorien som har kommet til praktisk betydning 1 norsk sammenheng. Fokuset pa
at investering 1 utdanning er lennsomt, har fatt en stor plass 1 den norske utdanningspolitikken
(Amdam 1997: 56). Dette har fort til en gkt satsing pa 4 fa flere inn 1 utdanningssystemer, noe
som igjen har fort til at en har fitt en betydelig hoyre andel hoyt utdannede arbeidstakere
(Renning 2002). Det foregdr ogsd mye kompetanseutvikling ved lering pa arbeidsplassen.
Denne skal kunne ta et utgangspunkt i samspillet mellom virksomhetens behov for

kompetanse og medarbeidernes behov for egenutvikling (Bore mfl. 2012: 26).

Tidlig kritikk av humankapitalteorien var at den ofte beskrev mennesker som maskiner.
Becker skriver: “To approach schooling as an investment rather than a cultural experience
was considered unfeeling and extremely narrow” (1993: 39). Selv om Becker (1993: 39) selv
hevder at dette ikke er tilfelle, er det en erkjennelse blant flere av humankapitalens tilhengere
at sammenhengen mellom investering og utbytte malt i penger er noe enkel. Utdanning er
ikke bare en gkonomisk prosess, men ogsa sosialiserende og dannede (Amdam 1997: 57).
Likevel finner jeg teorien dekkende som ramme for analysen, da den tar opp mye av det som

vil bli diskutert i lys av internopplaring og rekruttering.

3.4.1 Humankapitalteorien og internopplzering

Et poeng for oppgavens videre gang er at kompetanseoverforing og opplering internt i
virksomheten kan utvikle og styrke graden av humankapital 1 virksomheten (Bore mfl. 2012:
26). Dette vil bli diskutert i1 lys av hvordan rekrutteringen vil kunne fungere pa best mulig

mate for en virksomhet, bade pa mikro- og makroplan (som vist i figur 1).
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Figur 1: Analytisk rammeverk for studie av internopplaring. Hentet fra Nordhaug (1998: 233).

I figuren betraktes makrostrukturer som grunnleggende, pa bakgrunn av at de har innvirkning
pa bade egenskaper ved virksomhetene og trekk ved de ansatte. Individnivaet er representert
til venstre 1 modellen, mens heyresiden viser til et virksomhetsnivd. Logikken er at
egenskaper ved arbeidstakerne bidrar til & bestemme behovet for individuell kompetanse og
selvutvikling. Pa virksomhetsniva vil egenskaper vaere med pa a bestemme deres behov for
kompetanseoppbygging (Nordhaug 1998: 234). Figuren viser ogsd at humankapitalteorien

bade kan benyttes pa et makroniva og pa et mikroniva.

For a forsta hvordan virksomheter og individer kan dra nytte av og utvikle kompetansen, kan
det vare hensiktsmessig & ha en forstaelse for de drivkreftene som finnes 1 hvert enkelt
individ. P4 bakgrunn av dette ensker jeg derfor & gjore rede for hvordan motivasjon, som
ogsd er en faktor innenfor humankapitalteorien (Bakka mfl. 2007: 288), kan fungere og

beskrives.

3.5 Motivasjon

En av de sentrale komponentene 1 opplaringsstrategi er at en deltaker ma vare motivert for &
leere, og arbeidstakeren ma vare motivert under hele prosessen (Lai 1997: 158). Det er ogsa
viktig for hvordan en skal kunne utnytte en persons kompetanse, da dette henger sammen

med individets drivkraft til & utfere arbeidet pd best mulig mate (Nordhaug 1998: 40). Derfor
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onsker jeg a vise til hvordan en kan beskrive motivasjon, ettersom dette vil komme til uttrykk

1 lopet av analysen.

Frederick Taylor (1911) har lagt grunnlaget for teorien med betegnelsen Scientific
Management. Han utferte en rekke eksperimenter 1 bedrifter for & avdekke hvordan en kunne
effektivisere arbeidet pa best mulig mate. En av hans grunntanker var at en arbeiders eneste
motivasjon for & utfore arbeidet var ekonomisk betinget (Barley & Kunda 1992: 371). I
senere tid har en forsket mye mer pa motivasjon og hva som driver individene, og kommet

frem til flere varianter av motivasjon.

Det finnes ulike typer motivasjon, og et individ har ofte ulik motivasjon til ulike typer
aktiviteter (Lillemyr 2007). Gjennom tidene har det vaert mye forskning pa hva motivasjon er,
og hvordan en blir motivert til & gjennomfere en bestemt oppgave (Ryan & Deci 2000).
Motivasjon handler om hvordan det skapes en kraft og en retning for det vi foretar oss
(Lillemyr 2007: 17). Ryan og Deci forklarer det & vaere motivert med: ’to be moved to do
something” (2000: 54). For a forstd motivasjon som begrep er det nyttig a skille mellom indre
og ytre motivasjon (Ryan & Deci 2000: 55). Gjennom dreftingen kommer disse begrepene til
a bli benyttet. Det er derfor relevant & gi en kort innfering i hva som er ulikhetene og

likhetene mellom indre og ytre motivasjon.

3.5.1 Indre og ytre motivasjon

Nér indre motivasjon beskrives er det noe inni individet som driver handlingen. En kan si at
nar en handler selvstendig eller ut 1 fra sin egen innskytelse, er en styrt av seg selv, eller av
selvet som er kjernen i personligheten (Lillemyr 2007: 19). P4 en annen maéte kan en
argumentere for at den indre motivasjonen eksisterer inni individet, men samtidig noe som
eksisterer mellom individet og den aktiviteten individet skal utfere (Ryan & Deci 2000: 56).
Aktiviteten ma vere interessant og kunne gi en tilfredshet, for & kunne defineres som en

aktivitet som er styrt av indre motivasjon (Gagné & Deci 2005: 331).

Motsatsen til den indre er den ytre motivasjonen. Mye av det en gjor er styrt av sosiale
forventninger og roller, som gjor at et individ er nadt til & gjere handlinger selv om en ikke er
indre motivert til & utfore dem (Ryan & Deci 2000: 60). Forskjellen mellom indre og ytre

motivasjon er ndr en gjor en handling som utelukkende skyldes ytre kontroll og belenning, er
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dette en ytre motivasjon som driver individet. Det mé vare en ytre konsekvens av aktiviteten,
og dermed kommer ikke tilfredsheten fra selve aktiviteten, men fra de konsekvensene som

utforelsen av aktiviteten leder til (Gagné & Deci 2005: 331).

Teoriene og forskningen som er gjort pa motivasjon vil veere med som en del av analysen for
a underbygge noen av poengene. Empiri om motivasjon vil blant annet bli knyttet sammen
med turnover’ og opplering i virksomhetene i utvalget. Datakildene vil komme frem i neste

kapittel, der jeg vil redegjore for oppgavens metodiske grunnlag.

3 . e 277 . . .
Turnover beskriver et ”frivillig opphor av medlemskap i en organisasjon av en person som mottar monetcer
kompensasjon for d delta i denne organisasjonen” (Jhrn 2008).

16



4 Metode og data

I dette kapittelet vil jeg gi en oversikt over datagrunnlaget, metoder og refleksjoner rundt

metodiske valg og etiske betraktninger.

4.1 Kvalitativ metode

Jeg har valgt kvalitativ metode som metodisk tilneerming for hvordan jeg vil svare pa
oppgavens problemstilling. Bakgrunnen for at denne tilnrmingen ble vurdert som mest

fruktbar i dette forskningsopplegget, vil jeg 1 det folgende argumentere for.

Oppgavens problemstilling omhandler hvorfor og hvordan det arbeides med
internrekruttering 1 dagligvarekjeder. Da vil det vare hensiktsmessig a snakke med relevante
personer for 4 f4 dybdekunnskap om rekruttering. Det vil vere med pa & avdekke monstre
som kan belyse problemstillingen (Hoffmann 2013). Selv om kritikerne til denne tradisjonen
vektlegger at intervjuer fort kan gi et for snevert syn pd akterer og tematikken, og at
informantgruppen ofte er liten (Hoffmann 2013), er det nettopp ogsa grunnen til at jeg finner

det relevant a benytte meg av den kvalitative tiln@rmingen.

Jeg er ute etter historiene, fortellingene og subjektive oppfatninger av rekruttering, og da vil
case studie med semistrukturert intervju kunne vare egnet. Gjennom & benytte kvalitative
metoder vil jeg kunne gi dypere inn i konteksten (Hoffmann 2013). Svakheten er at jeg ikke
kan si noe generelt utover det informantene vektlegger, noe en kvantitativ studie basert pa et
representativt utvalg vil kunne bidra til (Hoffmann 2013). P4 en annen side er valget av

metode gjort for at jeg ikke skal si noe generelt, men heller noe spesifikt om to case.

4.1.1 Case studie

Case studie er en del av den kvalitative tradisjonen og legger til grunn at en folger et spesielt
teoretisk fenomen i én eller {4 analyseenheter (Ringdal 2013: 170). Case studier er godt egnet
nar en har problemstillinger som inneholder “hvordan” og “hvorfor” (Yin 2003: 1). Nar
begge disse ordene er del av problemstillingen finner jeg det derfor fruktbart & benytte meg
av case studie for & svare pd problemstillingen. Et annet argument for hvorfor jeg har valgt &
benytte meg av case studie, er at det er en hensiktsmessig metode nar en skal se péd et

fenomen 1 “’real life”, altsd noe som skjer her og nd (Yin 2003: 1). Yin (2003: 85-86) viser til
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seks ulike méter 4 samle inn data pd ndr en benytter seg av case studie. En kan bruke
dokumentasjon, intervju, arkivdata, direkte observasjon, deltakende observasjon og fysiske

gjenstander.

Jeg har valgt a benytte meg av to av disse metodene for & samle inn data, bade intervju og
dokumentasjon. Selv om en ofte bruker & sammenligne case nar en arbeider med flere enn ett,
vil ikke dette vaere hovedintensjonen i1 analysen, men jeg vil likevel vise til noen av likhetene

og ulikhetene mellom casene.

4.1.2 Semistrukturert intervju

Jeg har valgt & benytte meg av semistrukturerte intervjuer. Dette innebarer at jeg 1 forkant av
intervjuene laget noen temaer jeg onsket & snakke med informantene om og utarbeidet en
intervjuguide. Det har vaert mulighet for informantene & kunne ta opp temaer som ikke jeg
har lagt inn 1 intervjuguiden. Jeg har ogsa hatt muligheten til & be informantene om & utdype
temaer som kommer frem under intervjuene, som ikke var med i intervjuguiden. Med andre
ord har jeg ikke vert for bundet til selve intervjuguiden. Denne studien og intervjuguiden er

ogsa godkjent av Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD).

Intervju benyttet pd denne maten har flere arsaker. Selv om det er mange som arbeider i1 en
HR-avdeling ved de profilhusene (se figur 2 for mer informasjon) jeg har intervjuet, er det et
fatall som arbeider utelukkende med rekruttering direkte. P4 bakgrunn av dette ville det
derfor ikke vaert hensiktsmessig & gjennomfore for eksempel gruppeintervjuer. Jeg har ensket
a belyse kunnskap som besittes av en liten gruppe, og har derfor valgt & intervjue informanter
innenfor denne gruppen. Thagaard (2006) beskriver dette som strategisk utvalg. Som et

supplement til intervjuene har jeg gjennomfert dokumentanalyse.
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Figur 2: Organisasjonskart basert pa nettsted til organisasjonen, samt egenlagde underkategorier.

4.2 Datagrunnlag

Her onsker jeg a vise til hvordan jeg gjennom ulike prosesser har samlet datagrunnlaget, som
vil gi en dypere innsikt i hvordan og hvorfor det arbeides med internrekruttering i

dagligvarehandelen.

4.2.1 Dokumentanalyse

Deler av kunnskapen jeg har opparbeidet meg stammer ogsa fra analyser av ulike dokumenter
jeg har fatt fra informantene og nettsider. Dokumentene er av ulik sort og omhandler bade
brosjyrer som blir gitt til nye ansatte, intern informasjon om kurs og innhold i disse, samt
nettsider til begge profilhusene. Dokumentene fungerer som et supplement til intervjuene.
Metodisk sett er det visse begrensninger ved & analysere dokumenter. Det vil ofte vare lite
spontane utsagn 1 skrevne dokumenter (Jacobsen 2010). Dermed vil disse ikke ha samme
empiriske tyngde 1 dette forskningsmaterialet som et intervju. Likevel finner jeg det nyttig &
ha analysert hvordan profilhusene selv velger & skrive om kompetansehevende tiltak i
virksomheten, og fremmer muligheter for internrekruttering ovenfor de ansatte. Gjennom a
analysere dokumentene har jeg ogsa fatt innsikt i de ulike profilhusenes form for nedskrevne
kultur. Derfor vil dette bli brukt som et supplement til det som kommer direkte fra

informantene og har vaert med pa & danne min kunnskap pa feltet generelt.
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4.2.2 Bakgrunnsintervjuer

Det er nyttig for enhver forsker a danne seg noen forkunnskaper om temaet en skal forske pa,
for en velger & gjennomfere selve forskningen (Widerberg 2010). Jeg gjennomforte fire
bakgrunnsintervjuer med butikksjefer innenfor en dagligvarekjede for & kunne fa innblikk og
overblikk over deres erfaringsbakgrunn som leder. Hvordan var de selv blitt rekruttert?
Hvilke erfaringer hadde de? Denne bakgrunnskunnskapen ga meg et klarere blide p& hvordan
de ulike butikksjefene ser pa det & vare internrekruttert som leder, og hvordan de som ikke
var internrekruttert opplevde & komme inn som leder av butikken. Av bakgrunnsinformantene
var to internrekruttert og to var rekruttert gjennom eksterne kanaler. Pa bakgrunn av disse
bakgrunnsintervjuene har jeg fatt en bedre forstielse for hvordan de enkelte lederne i butikker
forholder seg til internrekruttering, og de har gitt meg en god kontekstkunnskap som har vart
nyttig & ha med videre. Kontekstkunnskapen har vert med pa & forme intervjuguiden videre
til intervjuene med nekkelinformantene. Bakgrunnsinformantenes tanker og refleksjoner vil 1

liten grad bli trukket frem 1 analysen.

4.2.3 Utvalg av nekkelinformanter

Utvalget av nekkelinformanter 1 denne oppgaven er utarbeidet i samarbeid med veileder,
samt noe informasjon fra Hovedorganisasjonen Virke. Opplysninger som er gitt fra
informantene er anonymisert. Det eneste Virke har kjennskap til er at det er medlemmer hos
dem som har vart med & gjennomfere intervjuene, da det var et poeng for Virke at

informantene skulle vere medlemmer.

Jeg valgte & gd frem pa en mate der mange aktuelle informanter fikk en mail med
informasjon om prosjektet og spersmal om et tidspunkt jeg kunne kontakte dem pa. Senere
hadde vi en telefonsamtale og en oppfelgingsmail med ytterligere informasjon om formélet
med oppgaven. I etterkant har det vaert opp til hver enkelt informant sammen med sitt styre &
bestemme om de onsker & delta eller ikke. Prosessen har vart tidkrevende, og har gitt mange

avslag.

Oppgaven er en avgrenset studie der jeg har benyttet meg av intervju i to ulike profilhus, med
to ulike informanter 1 hvert profilhus (se tabell 1 for mer informasjon). Disse to informantene
arbeider 1 den delen av virksomheten som betegnes som et servicekontor, der store deler av

profilhusadministrasjonen sitter. Jeg har gitt inn i1 en paraplyorganisasjon og funnet
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informanter innenfor denne paraplyen. Det er et relativt lite nasjonalt rekrutteringsmiljo
innenfor dagligvarehandelen. Dette har derfor medfert et begrenset utvalg av akterer som kan
vere forskningsobjekter. Dermed har heller ikke utvalget 1 denne oppgaven et stort omfang.
Samtidig har det, som nevnt tidligere, vart et poeng at det skal vere medlemmer hos

Hovedorganisasjonen Virke.

En kan diskutere om dette er en fordel eller en ulempe 1 og med at utvalget vil bli noe mindre.
Men slik jeg har valgt & legge opp intervjuene og analysen ser jeg at det ikke nedvendigvis er
noe problem i & ha fa informanter. Jeg onsker & avdekke noen spesielle sider ved
rekrutteringen, og fitt mye informasjon om hvordan de ulike profilhusene arbeider med
rekruttering. Informasjonen gjennom & intervjue informantene har gitt meg et godt innblikk 1

hvordan profilhusene benytter seg av internrekruttering.

Profilhus I Profilhus II
- To butikk-kjeder - Fire butikk-kjeder
tilharende profilhuset. tilharende profilhuset, og
- Relativt sma butikker, en bi-kjede.
men hoyt antall. - Varierende sterrelse pa
- Totalt nesten 10 000 butikkene.
ansatte. - Totalt litt over 10 000
ansatte.
Informant I | - Arbeidet lenge i HR-
avdelingen.
- Stilling som HR-rddgiver.
- Ikke butikkerfaring fra
tidligere.
Informant II - Arbeidet relativt kort 1

HR-avdelingen.

- Stilling som
rekrutterings-koordinator.
- Har noe butikkerfaring
fra tidligere.

Tabell 1: Informasjon om profilhusene og informantenes bakgrunn.

4.3 Bearbeiding av data

Etter at intervjuene ble gjort, har jeg forst valgt & transkribere alle intervjuene, bdde med

nekkelinformantene og bakgrunnsinformantene. Forste sekvens var & analysere og bearbeide

21



bakgrunnsintervjuene, dette ble gjort for & videre forme bakteppet for arbeidet med
nekkelinformantene. Etter transkriberingen var utfort valgte jeg 4 lese gjennom intervjuene
med nekkelinformantene, og starte prosessen med & bearbeide disse. Dette ble gjort ved at jeg
laget noen kategorier som jeg plasserte informasjonen fra informantene inn i, en metode som
er relativt hyppig brukt ved arbeid med kvalitative data (Hellevik 1995). Kategoriene ble
dannet som et grunnlag for & svare pa problemstillingen og er i1 trdd med intervjuguiden.
Videre var fokuset forst & se pd disse kategoriene som deler, og 1 etterkant ga over til 4 se pa
helheten. Denne metoden betegnes ofte som den hermeneutiske sirkelen, og har gitt meg en
ny forstaelse for de enkelte delene, men ogsd helheten (Jacobsen 2010). Analysen av
dokumenter ble gjort etter intervjuene og har bidratt til & forme en dypere kontekstkunnskap.

Dette danner grunnlaget for hvordan jeg velger a presentere dataene videre 1 analysen.

4.4 Validitet og reliabilitet

A kunne validere funnene er en viktig del av arbeidet. Det finnes mange ulike valg for &
kunne gjore dette pd en god mate. Jeg har valgt & g for det Jacobsen (2010: 145) betegner
som “validering gjennom kritisk gjennomgang av kilder og informasjon fra kildene”. Det
medferer at jeg har vurdert om kildematerialet har reflektert den rette relevansen for
oppgaven. For & kunne gjore det ma jeg gjennomga og vurdere om de kildene jeg benytter,
har gitt riktig informasjon og at det har vert de som har vert best egnet til 4 gi
informasjonen. P4 bakgrunn av dette valgte jeg & ha noen innledende spersmal til alle

informantene, for a vare sikker pa at de har tilstrekkelig kjennskap til temaet.

Jacobsen (2010: 149) viser videre til at flere uavhengige kilder som gir informasjon, vil
kunne gi en gyldig beskrivelse av fenomenet. Dette har jeg valgt &4 gjore ved 4 gd inn 1 to
ulike case, for & kunne fa et storre bilde av hvordan rekrutteringsprosessen foregar, og hva de
ulike profilhusene tenker om internrekruttering. Gjennom & gjore det kan en ogsd oppleve
problemer ved at intervjuene blir sveert ulike, der strukturen i dem og hvordan de blir
gjennomfort, kan vere ulik fra informant til informant. Det er likevel viktig & gjennomfore

intervjuene slik at alle temaene blir belyst (Widerberg 2010).
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4.5 Etiske betraktninger

Etikk er ikke noe som bare herer til selve intervjudelen av forskningsopplegget, det er en
pagaende prosess som er med i hele utformingen av oppgaven (Kvale 2006). Derfor vil det
vare avgjerende for oppgaven at jeg har forholdt meg til de etiske retningslinjene i hele
prosessen. Kvale (2006) trekker frem tre hovedpunkter en méd vere oppmerksom pd ved
samfunnsforskning. Det er det informerte samtykket, konfidensialitet og konsekvenser (Kvale
2006: 66-70). Begrepet informert samtykke uttrykker at informantene skal vite om
hovedtrekkene 1 prosjektet, dette etiske hensynet har jeg ivaretatt ved a4 gi dem et

informasjonsskriv i forkant av intervjuene.

Konfidensialitet viser til at jeg ikke skal offentliggjore informasjon om informantene som kan
vere identifiserende for dem som person. For & ivareta dette punktets hensyn har jeg valgt a
navngi profilhusene med nummer, og informantene med nummer som samsvarer med
profilhusets nummer. Valget i & anonymisere informantene og profilhusene de representerer
kommer av flere ulike hensyn. Den forste grunnen viser til at informantene selv ensket at det
skulle vaere anonymt, pd bakgrunn av dette har jeg valgt a respektere informantenes enske.
Den andre grunnen er at det ikke er av relevant betydning for oppgaven at det skal vere

apenhet om hvilke informanter som er intervjuet.

Det siste etiske punktet som Kvale (2006) viser til er konsekvenser. Som forsker ma en
vurdere konsekvensene for informantene ved & vare med i forskningsopplegget (Kvale
2006). Gjennom 4 gjere intervju pa den maten jeg har valgt, er det viktig 4 ha et etisk blikk pa
hvordan jeg gar frem med informantene, hva de sier og hvordan jeg velger & bruke det videre.
Det er etisk avgjerende at ingen informanter opplever at jeg vrir eller omformulerer det de
sier, og gjengir dem pa en korrekt mate. En av informantene ba om sitatsjekk, og ensket &
gjore mindre endringer pa et par sitater. Jeg valgte & imetekomme informantens enske.
Sitatene har i1 sin navarende form samme betydning som tidligere, men vil kunne fremsta 1
noe mindre muntlig form. Som nevnt innledningsvis er det ikke bare med tanke pa
intervjuene og informantene at en skal ha en etisk vurdering. Det er ogsé viktig at jeg ivaretar
det vitenskapelige ansvaret jeg har som forsker (Kvale 2006). For meg innebarer dette a ikke
vere for avhengig av hvordan informantene, Hovedorganisasjonen Virke eller Universitet 1

Oslo ensker at oppgaven skal utformes. Likevel har jeg sett at jeg md ivareta informantenes
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krav, og har dermed gjort en etisk refleksjon pé at det vil kunne vare med & styrke oppgaven

som helhet.

I enhver intervjusituasjon er det et asymmetrisk maktforhold, der jeg som intervjuer definerer
situasjonen, presenterer samtaleemnene, og styrer intervjuet ved & stille spersmal (Kvale
2006). Det er derfor viktig a fa informantene til & oppleve trygghet og at jeg tar dem alvorlig i
det som blir sagt, slik at denne asymmetrien ikke oppleves som hemmende for intervjuet.
Dette har jeg lost ved & sende informantene intervjuguiden pé forhand, slik at de hadde
muligheten til & forberede seg til intervjuet og tenke over hvordan de ensket & svare pd de
ulike spersmalene. P4 den andre siden argumenterer Kvale (2006: 77) for at jo mer spontant
selve intervjuet er, jo storre sannsynlighet er det for at en fir de spontane, uventede og
levende svarene fra informantene. Dette momentet har jeg provd 4 ivareta ved ikke & vaere for

bundet av intervjuguiden.
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S Analyse

I denne delen av oppgaven analyseres empirien opp mot det teoretiske rammeverket
beskrevet 1 kapittel 3. Her onsker jeg & vise hvordan og hvorfor profilhusene benytter seg av
internrekruttering. Gjennom informantenes svar har jeg tatt frem noen av de mest sentrale og
uventede vinklingene péd tematikken om internrekruttering, og velger & presentere det som

svaret pa problemstillingen.

5.1 Hvorfor velger kjedene 4 internrekruttere?

Gjennom intervjuene har jeg belyst hvorfor kjedene velger & internrekruttere. Jeg fikk noen
like svar, men ogsd noe ulikt. Profilhus II vektlegger internrekruttering som en form for en
strategi, der de har systemer som det arbeides systematisk med for & kunne gjore den interne
rekrutteringen til en standardisert prosess. Dette kommer blant annet til syne gjennom
informasjonshefter som blir gitt til nye ansatte. I heftene fremkommer det intervjuer med
medarbeidere 1 virksomheten som har fatt nye og mer ledende stillinger. Det vektlegges pa en

tydelig méte at de satser i stor grad pa internrekruttering.

Det andre profilhuset, profilhus I, har ikke like standardiserte metoder for & arbeide med
rekruttering, men har likevel mange tanker og metoder som de benytter seg av. Informant I
forteller at de arbeider mye med rekruttering og gjor seg mange refleksjoner om hvordan
dette arbeidet kan gjores bedre. Informant I viser videre til at det ikke nedvendigvis er en
bransje som for mange ved forste oyekast virker attraktiv, og at det derfor er spesielt viktig

for dem & arbeide med rekruttering.

Dette kan tyde pa at selv om ikke alt av arbeidet er satt 1 system, har de refleksjoner om hva
som er spesielt med dagligvarebransjen, og hvordan en skal arbeide med rekruttering
innenfor denne bransjen. Som informant I papeker, er det en bransje som kanskje skiller seg
noe ut fra andre bransjer. Spesielt med tanke pa mye deltidsstillinger, mange unge og
ufaglerte (Host mfl. 2013). Informant I viser til at det ikke er den mest attraktive bransjen a
arbeide 1. En kan tolke det slik at det ligger mye fordommer mot & arbeide i
dagligvarehandelen, og i lys av det informanten sier, kan virke som at de merker at mange
ikke ser pé dette som et yrke av hoy status. En bransje som har lav status 1 arbeidslivet vil

kunne ha andre utfordringer nér en skal arbeide med rekruttering, enn bransjer som ofte er
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mer “heystatus”. Derfor er det mulig at denne analysen vil kunne belyse noen av de
utfordringene og fordelene en bransje som dette har. Det kan vises til flere ulike faktorer som
ble trukket frem gjennom intervjuene som er med pa a belyse deres forhold til & rekruttere

internt. Den forste er hvordan tradisjoner innenfor dagligvare spiller inn.

5.1.1 Tradisjoner innenfor dagligvare

Gjennom & ha analysert hva informantene vektla, kommer det frem at det er visse tradisjoner
innenfor de to profilhusene som viser til internrekruttering som strategi. Informant I forteller
at alle stillinger utlyses internt og at de har faste systemer for a kunne gi alle kjennskap til de
ledige stillingene. Videre sier informant I: " denne bransjen er det gode karrieremuligheter
allerede fra man starter som butikkmedarbeider. Det er i stor grad opp til deg selv”. 1 lys av
sitatet kan en tolke at i dette profilhuset, noe informanten nevner flere ganger ogsé, er det opp
til den enkelte medarbeideren & kunne {4 seg stillinger hoyre opp internt 1 virksomheten. En
kan tenke seg at gjennom a vare i en bransje der det er opp til hver enkelt medarbeider &
utvikle seg, kan en stote pd problemer hvis ikke den ansatte opplever utstrakt motivasjon for

a gjore noe for seg selv.

For & kunne holde pd de kompetente og engasjerte medarbeiderne ma en virksomhet gi
mulighet til medarbeiderne for faglig og personlig utvikling, utfordringer og ikke minst
oppna sine personlige mal (Larsen 2002: 146). P& bakgrunn av dette ser det ut til at det méa
vere et samspill mellom den enkelte medarbeider og virksomheten. Et slikt samspill
vektlegges ogsa 1 humankapitalteorien, der det er viktig for virksomhetene & investere 1 de

ansatte og dermed sé vil de fa noe igjen for det.

P& bakgrunn av sitatet til informant I og de andre momentene vist til her, kan vere nyttig for
virksomhetene & ha et bevisst forhold til internrekrutteringen og hvordan de velger & legge til
rette for de ansatte. Et sentralt moment er at virksomhetene ma ha kjennskap til hva som er de
personlige malene til de ansatte for & kunne vaere med pa & utvikle dem. Dette krever
strategisk planlegging og arbeidsutforelse fra de ansatte pa servicekontorene. De mé ha et
system 1 virksomhetene der en har muligheten til & fange opp de som ensker & utvikle seg.
Servicekontorene mé& ogsd vare bevisste pd hvordan de velger & markedsfore

internrekrutteringen og hvordan en arbeidstaker kan eke sin interne mobilitet etter egent

onske.
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I intervjuet med informant I kom det frem at sa & si alle medarbeiderne 1 profilhuset, ogsa pa
servicekontoret, har en eller annen form for butikkerfaring. Informant I reflekterer rundt dette

og papeker:

Mange av mine kollegaer har startet sin karriere i butikk. Eksempelvis har var
okonomidirektor startet som butikkmedarbeider og senere jobbet som driftsleder. Dette
parallelt med at han utdannet seg til sivilokonom. [...] For a si det slik; at ingen av oss i HR-
avdelingen har butikkerfaring, er jo dumt (Informant I).

Et relevant punkt som fremkommer er at informanten legger vekt pa at det ikke er et positivt
trekk 1 virksomheten at ingen 1 HR-avdelingen har butikkerfaring. En ser at dette kan tyde pa
en grunnleggende tanke om at en egentlig burde vare internrekruttert pa alle ulike nivéer 1
virksomheten. At de fleste burde ha butikkerfaring kan speile de grunnleggende tradisjonene
innenfor dagligvarehandelen og serlig for dette aktuelle profilhuset. For enhver virksomhet
vil det vaere lonnsomt & benytte seg av den arbeidskraften som allerede finnes, 1 stedet for & ta
inn nye medarbeidere (Grimse 1988). En ekstern rekrutteringsprosess vil kunne ta bide tid og
krever store ressurser i etterkant, i form av opplaring og for den nyansatte a erverve kulturen
til virksomheten. Dette er 1 samsvar med det Rasmussen og Reidarson (2007) peker pa ved at
en ma ta storre hensyn til opplering og personalutvikling i tiden fremover, hvis en skal ha en

konkurransefordel 1 varehandelen.

P& bakgrunn av egnsket om butikkerfaring kan det tolkes som at det ligger noe bak det &
rekruttere internt for virksomhetene. I folge informant I er det en bransje hvor det 1 hoy grad
er opp til hver enkelt medarbeider & lykkes. Samtidig er det lange tradisjoner for & rekruttere
internt, og som medarbeider i1 servicekontoret er det en ulempe om en ikke har noe erfaring
fra lavere grader i virksomheten. Informant I henviser til at det har betydning for dem som
virksomhet, at det & vere internrekruttert er en viktig faktor i deres daglige arbeid. Det er
ogsa flere faktorer som spiller inn pa hvorfor profilhusene internrekrutterer. Informantene

viste ogsd hvordan kultur og arbeidsmiljo er en avgjerende rekrutteringsfaktor.

5.1.2 Kultur og arbeidsmilje

Gjennom intervjuene komme det frem at en av grunnene til at profilhusene onsker &
internrekruttere er pa bakgrunn av den bedriftsunike kulturen. Informant II forteller om

profilhusets holdning til internrekruttering:
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Viktigste er litt det [...] med kultur, sa den der Employer Branding biten hvor vi utad
onsker d vise at vi tar vare pd folk, men ogsa at det bygger kultur, og det bygger holdninger
og verdier som vi kan dra utnytte av alle sammen, helt opp i servicekontoret. [...] Det skaper
en helhet [...] (Informant IT).

I lys av det informanten forteller kan en se at de vektlegger flere momenter som vil vere
viktige nar en skal ha et bevisst forhold til hvorfor virksomheten velger a internrekruttere
medarbeidere. Noe av det som jeg finner spennende i sitatet er nettopp at internrekruttering
“bygger holdninger og verdier”. Dette viser til et reflektert syn pd rekruttering, der
medarbeiderne er med pa 4 bidra til oppbyggingen av den bedriftskulturen de ensker & ivareta
1 virksomheten. Det & ha et reflektert syn pa hvordan en medarbeider opptar kulturen til
virksomheten, og blir en del av denne kulturen, er ogsa en av fordelene ved & internrekruttere
(Grimsg 2004). Dette gjor at ndr en velger & rekruttere internt til stillinger har allerede
medarbeideren den bedriftsunike kulturen med seg. Dermed vil profilhusene kunne hente
gode arbeidere internt, og som informant II sa om & skape en helhet. En helhet vil kunne
skapes 1 virksomheten ved at en velger som medarbeider & tilegne seg den bedriftsunike
kompetansen, i stede for & ga ut & skaffe seg en mer generell kompetanse som en kan bruke i
flere bransjer (Nordhaug 2002a: 111). I og med at begge profilhusene legger vekt péd at de
rekrutterer mye internt overfor de ansatte, vil dette kunne gi en kultur og en helhet blant alle

ansatte, pa alle nivaer.

Pé en annen side er det ikke nedvendigvis slik at hvis en medarbeider blir internrekruttert til
en ledende stilling, besitter vedkommende kulturen som er for ledere i den aktuelle
virksomheten. Det kan vere at denne ansatte 1 storre grad har kulturen og holdningene til de
som arbeider lengre ned 1 kjeden. Det er ikke nedvendigvis slik at det er den samme kulturen
mellom medarbeiderne i lavere stillinger, som det er mellom sjefene (Grimse 2004). Et slikt
poeng vil kunne vaere med pa a skape frustrasjon hos bade medarbeidere og ledelsen. Likevel
kan en tenke seg at det er flere ulike kulturer i en virksomhet, og en hver medarbeider innehar
likevel en helhetlig kultur 1 forhold til virksomheten, selv om en ikke besitter den spesifikke
kulturen som er mellom lederne. Dette vil vaere den bedriftsspesifikke kompetansen som er

egen for den enkelte virksomhet (Cohen 2003: 61).

Begge profilhusene vektlegger som sagt & rekruttere internt, og informant II forklarer hva de

tenker om rekruttering av bade interne og eksterne medarbeidere:
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Det er ogsd noe vi md fortelle de som jobber i butikk, ikke bare se pa hva de har gjort
tidligere, men passer de inn i miljoet. Kan de veere en bidragsyter pda andre mdter, som er litt
var greie og som de kursene ogsd bidrar med (Informant II).

Et slikt utsagn er mye i1 samsvar med det som ble vist innledningsvis om varehandelen og
servicenaringen generelt. Det er noe mer enn bare erfaringen som vektlegges nar en skal
rekruttere nye medarbeidere. En medarbeider skal gjerne passe inn 1 miljeet og ha noe mer
enn en formell utdannelse (Bore mfl. 2012; Grugulis & Bozkurt 2011). Informant II viser her
hvordan de myke ferdighetene til en medarbeider spiller en stor rolle for hvordan en velger &
forholde seg til rekrutteringsarbeidet i1 deres profilhus, noe som stemmer overens med
servicenaringen generelt. Det kan vere at dette er noe unikt for det & arbeide 1
dagligvarebransjen, der en ikke trenger en sd hoy grad av formell kompetanse. Det relevante
er de myke ferdighetene og at en kan bidra til & skape et godt milje pa arbeidsplassen. Pa
bakgrunn av dette kan det se ut til at det aktuelle profilhuset velger & rekruttere pd en mate
som ikke nedvendigvis er s& vanlig 1 andre bransjer, der det stadig blir mer fokus pa

kompetanse.

Varehandelen er en bransje som har relativt hey turnover, og svert mange som arbeider
deltid ved siden av studiene og lignende (Host mfl. 2013; Bore mfl. 2012). For profilhusene
er det viktig & vare bevisst pd hvordan en kan holde pa kompetente arbeidstakere, da det ofte
er mange som forsvinner igjen. Informant II la vekt pd hvordan en kan skape et miljo ved
hjelp av rekruttering, der det ikke blir bare en stopp mellom studier og videre arbeid for dem
som er i den. Derfor arbeider de hardt med & kunne vise de ansatte at det ogsa finnes en
fremtid 1 virksomheten, en mulighet for & kunne utvikle seg selv, bli bidde flinkere 1 den

stillingen de er 1, og ha muligheten til & arbeide seg videre opp i konsernet.

En av fordelene for profilhusene ved & vise til intern mobilitet for arbeidstakerne er ogsa at de
far muligheten til & holde p& den bedriftsinterne kompetansen hver enkelt medarbeider
besitter (Nordhaug 2002a: 111). Det vil vere en fordel for enhver virksomhet & ikke gi slipp
pa denne bedriftsinterne kompetansen, da det er heoy nytteverdi for dem & beholde individer
som allerede har ervervet seg denne kompetansen. Her kan det ogsd vises tilbake til det
informant I sier om at det ikke er en fordel for dem 1 HR-avdelingen, at ingen av de er
internrekruttert. En kan tenke seg at de ikke pd samme mate som resten av virksomheten har

med seg den interne kulturen, som andre medarbeidere har. Dette vil kunne pavirke hvordan
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den bedriftsunike kulturen innenfor denne gruppen vil kunne veare ulik for kulturen i resten

av profilhuset.

5.1.3 Onsket om a motivere

En tredje faktor som spiller inn hvorfor profilhusene benytter seg av internrekruttering, er
motivasjon. Det ble snakket mye om motivasjon og hvordan profilhusene bruker

internrekruttering til & kunne motivere medarbeiderne.

Grimse (1988: 111-112) skriver at det kan vere en motivasjonsfaktor i seg selv 4 vite at en
har muligheten til & kunne bli internrekruttert til en heyere stilling. Informant II viser til
hvordan de benytter kurs og andre opplaringsprogram, og sier: ”/...] og dette er noe vi ser
funker, og det motiverer de ansatte”. P4 bakgrunn av denne informasjonen kan det se ut til at
profilhuset har et bevisst forhold til hvordan en kan benytte seg av a rekruttere internt som en
motivasjonsfaktor for de ansatte. Nar en kommer til profilhuset som nyansatt far en ogsa
brosjyrer og andre bilag som skal vaere med pd 4 gi den nyansatte en grundig innfering i

profilhusets verdier og holdninger.

Gjennom a ha analysert brosjyrene og diverse bilag, kan det se ut til at internrekruttering ogsa
er en metode profilhus II bruker for & kunne motivere de ansatte. I et av heftene star det blant
annet: “Din motivasjon, kompetanse og personlighet danner grunnlaget for dine
karrieremuligheter” (sitat hentet fra informasjonshefte til profilhuset). Noen sider senere i
heftet finnes et intervju med en som er ansatt i profilhuset som arbeider pa butikkniva. Han
sier: "Noe som er sa bra med [kjeden], er at det rekrutteres mye internt slik at de ansatte
stadig far nye utfordringer” (sitat hentet fra informasjonshefte til profilhuset). P4 bakgrunn
av disse ulike sitatene kan en se at profilhuset vektlegger a profilere at de internrekrutterer og
hvordan motivasjonen vil kunne spille inn pd de valgene arbeidstakerne har videre i
virksomheten. Det som ogsa er interessant her er maten de velger & promotere dette pa, de
velger gjennom brosjyrer til alle ansatte & vise at det er muligheter. En slik taktikk vil kunne

vere med pa & motivere og gi en positiv holdning til virksomheten hos nye medarbeidere.
P& en annen side viser ogsd informant I til hvordan en kan se at motivasjon spiller inn for

ansatte, ved hjelp av at en far sterre grad av ansvar og muligheten til & vise seg. Informant I

viser til en historie der motivasjon og ansvar kommer frem:
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[ forbindelse med et konfliktlosende opplegg i en av vdre butikker kom det frem at en
av medarbeiderne mistrivdes og var i ferd med a slutte. Noe av arsaken til mistrivselen var
mangel pd ansvar, og pd sporsmdl rundt dette viste det seg at hun kunne tenke seg ansvar for
oppleering av nyansatte. Dette ansvaret fikk hun, og det tok ikke lang tid for hun fikk tilbud
om jobben som assisterende butikksjef. Hun er en dyktig medarbeider, og jeg tror nok at hun
ogsd har potensial til a kunne bli en dyktig butikksjef (Informant I).

P& bakgrunn av historien ser en sammenkobling mellom flere av temaene jeg tar opp i
analysen. Informant I viser gjennom denne historien hvor viktig det er for den ansatte a
kunne utvikle seg selv i det arbeidet en er satt til & gjore, hvordan en god rekrutteringsprosess

kan virke positivt inn pa bade turnoverintensjoner og motivasjonen til den ansatte.

I senere tid er det blitt satt fokus pa hvordan motivasjon og turnover henger sammen, der det
har kommet frem at det er noe mer enn bare arbeidstilfredshet og forpliktelser ovenfor
arbeidsstedet som har en virkning inn péd turnoveren (Dysvik & Kuvaas 2010). Forskning
viser at det er en sammenheng mellom turnover og motivasjon (Dysvik & Kuvaas 2010).
Forskningen til Dysvik og Kuvaas (2010) viser at den indre motivasjonen er den viktigste
indikatoren for graden av turnover, ensket hos et individ. Dette forklares med at om en
onsker 4 beholde de ansatte vil det vere 1 interesse for virksomheten & styrke den indre
motivasjonen hos medarbeiderne (Farbrot 2010). Med andre ord, har en medarbeidere som er

sterkt ytre motivert for gjennomferingen av arbeidet, vil de ogsa 1 heyere grad ha intensjoner

om & bytte arbeidsplass (Kuvaas og Dysvik 2012: 61).

Likevel viser Dysvik og Kuvaas (2010) til at ledere burde vare klar over hvordan
eksempelvis arbeidsmiljg kan vere med pd 4 bidra til ekt indre motivasjon. Hvis
virksomheten klarer & skape et godt milje, vil dette kunne vaere med pa 4 minke intensjonene
til de ansatte om & bytte arbeidsplass. P4 bakgrunn av denne forskningen kan en igjen se pa
historien om den ansatte som ville slutte i stillingen. Det skjedde noe, som gjorde at hun ville

fortsette & arbeide 1 butikken.

En kan ogsa tenke seg at den ansatte 1 historien til informant I opplevde at det okte ansvaret
ga motivasjon til & fortsette 1 arbeidet. En slik vending i en medarbeiders opplevelse av
arbeidet vil ogsa kunne ha effekter pa den livskvaliteten en som ansatt opplever. Dette er en
effekt som vil kunne vare svart viktig for enhver virksomhet. Gjennom a gke livskvaliteten

til de ansatte vil virksomheten kunne fa en rekke positive effekter.
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En av disse effektene er mer positive og arbeidsomme medarbeidere, noe som vil kunne gi
virksomheten en ekonomisk gevinst. Samtidig vil en kunne tenke seg at deler av
sykefravaret vil kunne gi ned, da en del av sykefraveret til virksomheter i dagens samfunn
skyldes at individer er utmattet og utbrente. Nér en ser pad de yrkesrelaterte helseplagene 1
levekarsundersgkelsen fra 2009, ser en at s4 mange som 17 prosent opplever psykisk
utmattelse (Vralstad 2011). A fa kontroll pé et slikt problem, vil kunne ha svert si gode
okonomiske fordeler bade for den enkelte virksomhet, da de vil kunne slippe a lere opp nye
til & gjore arbeidet for en som er sykemeldt, og ikke minst for samfunnets del. Dermed kan en
tenke seg at det & investere i okt opplering, ansvar og den generelle kunnskapen hos

medarbeidere vil kunne ha positiv effekt bade pa individniva og virksomhetsniva.

I lys av dette kan en se at det vil vere fruktbart for en ledelse i enhver virksomhet & ha
kjennskap til hva som vil kunne bidra til ekt motivasjon hos medarbeiderne. Her ser en ogsa
hvordan de ulike profilhusene velger a tenke pa hva som motiverer og hvordan en ensker

fremheve dette til medarbeiderne.

5.1.4 Forholdet mellom turnover og rekruttering

Som béde tidligere forskning og informantene viser til er dagligvarehandelen en bransje som
har en heoy turnover (Hest mfl. 2013). I en bransje med hey turnover, er internrekrutteringen

en metode for & holde pa medarbeidere?

I begge profilhusene var turnover noe de hadde tall pd, men noe ulike refleksjoner rundt
tematikken. Jeg spurte informant I om de hadde noen direkte tiltak for & begrense turnoveren,
og informanten vektla at de ikke nedvendigvis har noe system for & redusere turnoveren.
Informant I viser videre til at de har tall pa den totale turnoveren, men ikke spesifikke tall for
hver enkelt gruppe ansatte i virksomheten. Derfor er det vanskelig for profilhuset & arbeide
med direkte tiltak for & minke turnoveren. Videre sier informant I at de skal legge en plan 1
ner framtid der de onsker & fi klarere tall pd turnoveren. Dette kan vise til at de vet at
turnoveren er hey og en kan finne tiltak som for eksempel styrket motivasjon,
internrekruttering eller andre faktorer for & endre tendensen. Profilhuset ensker derfor &
belyse dette temaet i storre grad internt, og sette inn tiltak der en kan f& bedre oversikt over

det totale bildet.
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Informant II forklarer hvordan de arbeider med & gjennomfere god opplaring, og hvordan

dette kan vise medarbeiderne at de har en fremtid i dagligvarekjeden om enskelig:

Og det er jo pa en mdte for d jobbe ned turnoveren, at vi tar utgangspunkt i de
[talentene] og prover da d gi dem kanskje lyst til d fortsette i... eller at de kan nd lengre om
de kanskje gdr pad hoyskole eller universiteter, eller kanskje ser for seg en karriere i [kjeden]
(Informant II).

Sitatet kan gi indikasjoner pa at virksomheten har laget en plan og en tanke for hvordan de
skal kunne redusere turnoveren, ved i sterre grad & arbeide med & vise de ansatte at
profilhuset er en interessant arbeidsplass, der de har gode muligheter til intern mobilitet.

Profilhuset vektlegger & vise at det er muligheter for en karriere 1 virksomheten.

Informant II pekte ogsa pé at det er de i lederstillinger som blir. En kan tenke seg at her er det
en sammenheng mellom hvem som blir og hvem som slutter, ut i fra den motivasjonen de har
for & kunne komme seg opp og frem i virksomheten. I lys av forskningen til Dysvik og
Kuvaas (2010) kan en anta at de som blir, er de som har en heoy grad av mestringstilnerming,
samt en hoy grad av indre motivasjon. Disse har startet langt ned 1 en virksomhet, og kommet
seg videre opp til hayre stillinger ved hjelp av & bli rekruttert internt. Den enkelte har vist at
dette er noe de onsker & oppnd og har derfor arbeidet hardt for 4 na dit. De har oppnddd &
komme dit de ensket, og har derfor heller ingen grunn til & skifte arbeid. Et problem kan vaere
at det er mange som ensker & oppnd en lederstilling, men pa grunn av struktur i
virksomhetene kan ikke alle vare ledere. Dette kan bety at de som egnsker & finne seg en ny
stilling er de medarbeiderne som ensker & utvikle seg selv, men ikke far muligheten til det i
virksomheten. En slik tanke er i trdd med det Nordhaug (2002a: 270) peker pa nar han viser
at lojaliteten 1 storre grad vil ligge til egen karriere og ikke i like stor grad til tilknytningen til

arbeidsgiveren, noe som kanskje var mer vanlig tidligere.

En turnover pd over 30 prosent, noe som begge profilhusene hadde, er relativt hoyt.
Sammenlignet kan en se i1 offentlig sektor at i 2006-2007 var turnoveren pa 12 prosent
(Kommunesektorens organisasjon 2007). Néar informantene snakket om turnover ble det lagt
vekt pa at dette ikke nedvendigvis er et problem for dem. For det forste er turnover pa 30
prosent et relativt vanlig tall for bransjen og for det andre pd bakgrunn av at det skaper en

balanse som informant II forklarte det:
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Men ser ogsd samtidig at det er en ulempe [med internrekruttering] ved at en ikke kan
fa nye impulser og slikt, men vi har jo den turnoveren, i hvert fall pd de lavere [stillingene]
sd vi far jo inn litt nytt (Informant II).

Dette er med pa & gjore at ulempene ved & rekruttere internt ikke blir sa store, spesielt da med
tanke pa hvordan en kan oppleve at virksomheten ofte ikke utvikler seg, nar en ikke far inn
nye personer (Grimsg 1988). For med denne turnoveren trenger de hele tiden nye arbeidere,
sé det er ikke mulig for bransjen bare a leve av internt rekrutterte medarbeidere. De ma hente
medarbeidere utenfra og kan dermed samtidig utvikle de som allerede er ansatte ved &
rekruttere dem videre. Dette er et funn som er viktig & poengtere da det ofte er snakk om
turnover med negativt fortegn, og det bekreftes ogsd av Nordhaug (2002a: 107) at turnover
ikke bare er en negativ utvikling hos virksomheter. Ved & se det pad denne maten kan det se ut
til at virksomheter kan snu turnover til & bruke det som en fordel. Som informantene papekte
er det ikke lett & kunne holde pa alle ansatte, spesielt nir det er en bransje som sa mange er

inne 1 ved siden av studier og dermed arbeider deltid.

Gjennom sitatene og forskningen som er vist til her, kan en se at det er et forhold mellom
rekruttering og turnover. Det trenger ikke & vare fullt sd negativt & ha en hey turnover, da det

vil kunne bedre forholdene for & arbeide med internrekruttering.

5.2 Den interne rekrutteringens prosess

For & vise hvordan profilhusene gjennomferer internrekrutteringen ensker jeg her a
presentere de funnene jeg har fatt gjennom intervjuene og diskutere disse for & kunne belyse
problemstillingen. Grimseg (2004) viser til at det ofte er ulike steg 1 en rekrutteringsprosess,

og hvordan en utlyser stillingen spiller ogsa inn pa hvordan prosessen vil vare.

Begge informantene viser til rekrutteringsprosesser som kan forstas slik at mange av
elementene 1 prosessene som er sammenfallende og kan identifiseres. Det blir lagt vekt pa a
gjore en grundig analyse av arbeidssekerne, uavhengig av om de har arbeidet 1 virksomheten
tidligere eller ikke. Det som er skillet mellom intern og ekstern rekruttering er nér en skal ta
referansesjekk, ut over det er prosessen relativt lik. Informant I forklarer prosessen med at de
til tider benytter seg av eksterne rekrutteringsbyraer, da kjenner ikke byriet kandidatene og

dermed blir prosessen ganske lik, enten det gjelder intern eller ekstern arbeidskraft.
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Gjennom den informasjonen jeg har fatt fra informantene viser de likevel til flere tiltak for &
kunne rekruttere ansatte videre internt. De benytter seg bade av kurs, formell skoleutdanning
og trainee-programmer for & finne talentene og & gi dem enda bedre kunnskap. Her ensker jeg
a vise til de prosessene som er med pa 4 drive kompetansebyggende tiltak 1 de ulike

virksomhetene, og hvordan dette pavirker rekrutteringen.

5.2.1 Kurs og skolesystemer

Dagens samfunn betegnes ofte som et kunnskapssamfunn. Humankapitalteorien viser at
kunnskap har blitt en sterre og viktigere investering bade for virksomhetene og individene. I
virksomheter som varehandelen, er det liten grad av formell kompetanse 1 form av utdanning
(Bore mfl. 2012). Likevel viser forskning at det er denne bransjen som gkter mest i forhold til
formell utdanning 1 perioden 2003-2008, fra 3 til 6 prosent (Dahlen og Nyen 2009: 26).

Hvordan velger da profilhusene & fremme kompetansen hos medarbeiderne?

En kan skille mellom videre- og etterutdanning, der videreutdanning gjerne er koblet sammen
med formell utdannelse, mens etterutdanning kan ses som opplaering som blir gitt av
virksomhetene selv. ”Videreutdanning er en sentral del av kompetanseutviklingen i enkelte
yrker, for eksempel lcereryrket, men i varehandelen er ikke formell videreutdanning en
utbredt strategi for videre kompetanseutvikling, verken for den enkelte eller for
virksomhetene” (Bore mfl. 2012: 21). For at en skal kunne investere i humankapital er det et
poeng at en vil kunne {4 noe tilbake for dette, 1 form av at inntekten vil kunne bli sterre enn
kostnadene. Dette kan en for eksempel gjore ved hjelp av internopplering som en del av

investeringen av humankapital for virksomheten.

Mange virksomheter tilbyr kurs og lignende for de ansatte, nettopp for & kunne oke
kunnskapen til de enkelte medarbeiderne, og & gi dem muligheten til & forbedre sin
kompetanse pa det feltet de arbeider innenfor (Dahlen og Nyen 2009). Det er 1 arbeidsgivers
interesse at de ansatte til en hver tid har en oppdatert kompetanse i1 forhold til de oppgavene
og utfordringene den enkelte medarbeider star ovenfor 1 det daglige arbeidet. Hvordan velger
da dagligvarekjedene 1 utvalget & gjore dette, nar ikke formell videreutdanning er en utbredt
oppleringsstrategi 1 varehandelen? Skal en virksomhet arbeide strategisk med &

internrekruttere ledere er det en forutsetning at det finnes en form for lederutvikling, der den
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ansatte gradvis gis lederansvar. Dette mi vare en dynamisk interaksjon mellom
virksomhetenes behov for arbeidskraft og den enkeltes karrieremal (Grimse 2004: 63).
Derfor vil det kunne vaere nyttig for virksomheter & ha samsvar mellom den interne

oppleringen og den interne rekrutteringen.

Begge profilhusene benytter seg av kurs, 1 noe varierende grad og pd noe ulikt vis. Profilhus I
vektlegger at de har samarbeid med en av landets private heyskoler som tilbyr et
lederutviklerkurs. Kurset er godkjent av Lanekassen og gir et visst antall studiepoeng.
Tidligere forskning gjort av Nordhaug og Gooderham (1996) viser at jo sterre en virksomhet
er og jo hegyere utdanningsniviet er blant de ansatte, jo vanligere er det at en benytter seg av
denne type eksterne oppleringstiltak. Mye av dette skyldes ofte en hard konkurransesituasjon

for enkelte virksomheter (Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet 1997: 127).

P& bakgrunn av at det generelle utdanningsnivdet i1 varehandelen ikke er sd heyt (Bore mfl.
2012), kan en tenke seg at profilhusene bryter noe med den vanlige tradisjonen om at det er
de med hey utdanning som 1 sterst grad benytter seg av ekstern opplaring. P4 en annen side
er varehandelen i en hard konkurransesituasjon (Rasmussen og Reidarson 2007), og dermed
kan det vaere at de ikke er sa langt unna denne “normalen” 1 forskningen til Nordhaug og
Gooderham (1996) likevel. Dette stottes ogsa av tidligere forskning gjort pd varehandelen,
der denne sektoren er den som 1 sterst grad eker 1 bruk av formell utdanning (Dahlen og
Nyen 2009). Informant I forteller videre at det kanskje kan vare litt for teoretisk opplering,
og at de derfor har satt 1 gang andre prosesser i profilhuset for & kunne ha et supplement til

det eksterne oppleeringsprogrammet.

Profilhus II pa sin side har svaert mange ulike interne oppleringsprogrammer, alt fra hvordan
arbeide med ledelse, til intervjuteknikk og intervjukurs for a styrke medarbeidernes kunnskap
ved gjennomferingen av jobbintervjuer. Hovedsakelig er alle disse kursene beregnet pa
ansatte som har en eller annen form for ansvar 1 butikkene, men kan ogsa benyttes av andre 1
virksomheten. Dette kan vise til et reflektert syn pa hva en ensker de ansatte skal kunne, samt
at de skal ha muligheten til & utvikle den kunnskapen de besitter. Det vil kunne vise seg a
vare flere fordeler ved & gjore dette. Okt kunnskap vil kunne gi okt konkurransefordeler
(Grenhaug 2002). Det & investere 1 humankapitalen vil vaere en lennsom strategi 1 lys av
konkurransefordeler. Selv om denne kunnskapen i noen av kursene vil vare teoretisk

kunnskap, hevder Grenhaug (2002: 209) at det likevel vil vaere med pd & kunne bidra til en
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okt forstdelse hos de ansatte, et tankesett som vil gjere dem mer bevisst pd valg og

muligheter.

P& den andre siden, da jeg spurte informanten om kursene blir mye benyttet svarte informant
Il: ”Det er bdde/og. Jeg tror folk gjerne onsker d bli med pd det i begynnelsen, men sa tror
jeg det er litt lett a falle fra”. En kan tenke seg at dette har sammenheng med det Norges
offentlige utredning (NOU) fra 1997 nummer 25 viser til, med funn om at den hyppigste
angitte begrunnelsen for & delta 1 opplaring er personlig tilfredsstillelse og muligheten for
opprykk internt 1 virksomheten (Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet 1997: 124).
Med andre ord, de som ikke finner at internopplering vil kunne gi dem disse fordelene, vil
muligens heller ikke delta. Dette vil kunne vaere med pd & bekrefte sammenhengen med
hvorfor det er sa viktig for virksomheten og ha et blikk pd hvordan en skal arbeide med
kompetanseheving hos medarbeiderne. Nar en virksomhet henviser til at de arbeider med &
rekruttere internt, vil ogsa medarbeiderne kunne se positivt pa muligheten i & investere tid og
energi ved 4 folge undervisningsopplegg internt pa arbeidsplassen. Medarbeiderne vil kunne
fole at de far noe igjen for det. Her kommer ogsa hele grunntanken til humankapitalteorien
inn og en kan se hvordan den ekonomiske siden og individuelle forskjeller kan settes opp mot

hverandre.

En av fordelene for en virksomhet som benytter seg av internopplaring, er at kunnskapen til
medarbeiderne vil gke. Nér kunnskapen til medarbeiderne oker vil det kunne gi virksomheten
en gkt konkurransefordel (Nordhaug 2002b: 19) og medarbeidere som verdsetter arbeidet og
virksomheten de arbeider i. For en virksomhet vil dette kunne vare en fordel som er av stor
betydning. For de ansatte vil konsekvensen av internopplering kunne vere at de verdsetter
arbeidet i storre grad. En annen positiv tendens vil ogsa kunne vere at graden av turnover kan
synke gjennom et motiverende arbeid. Informant I viser ogsa til at de arbeider med
internopplaringen innad i profilhuset. Der de har satt i gang nye prosjekter for & kunne heve

kunnskapen til de som har ledende stillinger i virksomheten. Informant I forteller:

[...] nd holder vi pa d utarbeide [...] et slags mottaksprogram for ledere, men det er
ndr man har blitt leder. Enten om en kommer utenfra eller internt fra sd skal man gjennom et
program, som tar for seg typiske HR-prosesser (Informant I).

Informanten viser her at dette er et program direkte regnet for ledere i1 profilhuset. Tidlig

forskning gjort pa feltet viser at det er ikke alle som far muligheten til & delta pa opplaering
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internt 1 virksomheten. Enkelte hevder at arbeidsgivere gir kun internopplering til de ansatte
hvor avkastningen vil bli heyst (Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet 1997: 78).
Stemmer dette, vil det kunne skape en tydelig seleksjon i forhold til hvem som fér opplering
og hvem som ikke far det. Dette vil kunne fore med seg mange negative konsekvenser for
virksomhetene og medarbeiderne. Pa den andre siden kan en argumentere for at
internrekruttering forutsetter lederutvikling (Grimsg 2004: 63). Dermed vil profilhuset
forbedre den kompetansen som er innarbeidet og legger til rette for internrekruttering i storre

grad enn de gjor bare ved & benytte seg av ekstern opplaring.

Som informant II viste til sa er det ikke sikkert at alle kursene virksomheten tilbyr 1 seg selv
er sa gode. Profilhuset hadde enormt mange kurs og informant II forklarer: "Nd tror jeg
ledelsen har sett at en kan ikke bare lage nye kurs. Vi mad heller analysere det vi har”. Pa
bakgrunn av sitatet til informant I kan en tenke seg at det ikke bare er fordeler ved & benytte
seg av internopplaring som en del av investeringen 1 humankapitalen. Hvis virksomheten
selv ikke leverer gode nok kurs, eller som i dette tilfellet hvor det er utarbeidet for mange
kurs, vil internopplaringen kunne vare en negativ kostnad. Grimse (2004: 61-62) peker ogsa
pé at det vil kunne vere haye utviklingskostnader nar en skal arbeide med internopplaering.
En kan dermed stille seg spersmal om det faktisk er lennsomt for profilhuset & arbeide med
s& mye internopplaring for & videre kunne internrekruttere, eller om det vil kunne fa for haye

kostnader og profilhuset taper mer skonomisk, enn de vinner.

Begge profilhusene vektlegger det & benytte seg av opplaring for & kunne bdde holde pa de
eksisterende ansatte, utvikle deres kunnskap, og markedsfore dette ved ledige stillinger. Det
er ogsa muligheter for arbeidstakerne som ensker & fa en enda dypere kompetanse pd ulike
felt. Dette er en HR-strategi som ligger innbakt hos begge profilhusene. Profilhusene
gjennomforer ulike oppleringstiltak for & kunne utvikle medarbeidernes kompetanse og gi
dem muligheten til & arbeide seg videre opp 1 virksomhetene. Selv om kursene til profilhus II
er ”in-house” kurs (altsd kurs som holdes i virksomhetens lokaler, uten innvirkning fra andre
profesjonelle akterer), gir informanten uttrykk for at det er et tilbud de ansatte er svert
forneyd med og 1 stor grad ensker & delta pd. Kompetansen en ansatt vil kunne tilegne seg
gjennom kurs som dette, vil kunne gi en svert sé bedriftsunik kompetanse (Nordhaug 2002a:
111). For virksomheten 1 dette tilfellet er det en stor fordel at de ansatte besitter denne typen

kompetanse.
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I et storre perspektiv er det ikke sikkert arbeidsmarkedet som helhet drar nytte av en slik
kompetanse. En vil fa en kompetanse som er sa spesiell, at den nedvendigvis ikke vil kunne
overfores til andre enn internt 1 den aktuelle virksomheten (Bore mfl 2012: 83-106; Cohen
2003: 61). Det vil kunne medfere interne arbeidsmarkeder og kompetansen vil i liten grad
overfores til andre arbeidsmarkeder (Marsden 1986). Slike interne arbeidsmarkeder vil kunne
fa konsekvenser bade for arbeidstakerne og virksomhetene. En kan likevel tenke seg at
kompetansen kan ha en viss overferingsverdi, 1 hvert fall innenfor virksomheter som er i
samme bransje, og at en dermed kan ende opp med en intern mobilitet innenfor
handelsbransjen (Bore mfl. 2012: 83-106). Her er det et poeng som er verdt & belyse videre,
da det ene profilhuset i stor grad satser pd internopplering, mens det andre profilhuset 1 storre

grad benytter seg av en ekstern akter.

5.2.2 Formell utdannelse vs. internopplzering

Kompetansen til medarbeiderne 1 de ulike profilhusene formes pd noe ulik maéte, enten
gjennom internopplering eller gjennom en ekstern bidragsyter som gir en formell utdannelse.
Samfunnets utvikling gar gjerne dit at det blir stadig sterre krav om mer utdannelse for
arbeidstakere (Gunnar Trier, referert 1 Amdam 1997: 53). I intervjuene valgte jeg derfor a
sporre informantene om hvordan de ser pad kravet til hvilken type kompetanse de ansatte

burde inneha 1 de ulike stillingene.

Profilhusene hadde begge et bevisst syn pa hvordan de ensket at de ansatte bade skulle laere
og hvordan de skulle bruke denne kunnskapen som en fordel videre for butikkene og
virksomheten som helhet. Gjennom rapporten utarbeidet av Fafo, beskriver de at
internopplaring ikke nedvendigvis har stor overferingsverdi og er ofte ganske sd spesifikk
rettet mot den enkelte kjedens verdier og syn (Bore mfl. 2012). Dette er ogsé et poeng hos
Grimse (1988: 113), der hun skriver: “en knytter seg til mennesker som vanskelig kan fd
arbeid andre steder, samtidig som organisasjonen direkte og indirekte forplikter seg til intern
rekruttering ndr stillinger pda hayere nivaer skal besettes”’. Hvordan pavirker dette de valgene
som gjeres 1 profilhusene jeg har intervjuet? Jeg onsket 4 fa tak pd hva de vektla mest nér de
onsket & rekruttere nye medarbeidere, en formell utdannelse eller er ikke det nedvendig sa

lenge profilhusene selv kan ta seg av kompetansehevingen.
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Informant II viser til deres ensker om ulike typer kompetanse ved & si: “Ingen krav, men vi
har veldig mange onsker”. Informant II viser videre til at de gjerne ensker formell utdannelse
pa mange av lederposisjonene, samt de som arbeider i ferskvaredisker. Med andre ord kan en
bli rekruttert inn i1 virksomheten med formell utdannelse, men hvis en arbeidstaker ikke
besitter en formell utdannelse har virksomheten mange ulike programmer for & lere opp de
ansatte gjennom internopplering. Pa4 den andre siden vil dette kunne pévirke hvem som blir
ansatt 1 virksomheten, da en med formell utdannelse vil kunne bli prioritert, da dette er et

”onske” fra virksomheten.

Informant I viser til et enda sterre fokus pa den formelle utdannelsen og hvordan de tenker

rundt dette temaet og utdyper:

Ved ekstern rekruttering krever vi hoyere utdanning for drifislederrollen. Dette
gjelder ogsd rollen som butikksjef — litt avhengig av butikkens storrelse. Bakgrunnen for dette
er at vi mener formell utdanning gir en “tyngde” som er viktig i lederrollen. For begge
funksjoner spiller relevant erfaring ogsa en stor rolle. Nar det gjelder ferskvaresjef trenger
man ikke nodvendig hoyskole, men fagutdanning er nesten en forutsetning. Assisterende
butikksjef blir ofte rekruttert internt fra medarbeiderniva [...]. Men det kan jo etter hvert
veere aktuelt der ogsa [...](Informant I).

P& bakgrunn av dette ser det ut til at de ensker mye formell utdannelse nér det gjelder
ansettelse av ledere. Informanten vektlegger at dette gir lederne en rett type kompetanse og at
den formelle utdannelsen gir en form for en tyngde hos arbeidstakeren. En ser gjennom sitatet
at informanten benytter seg av begrepet “fyngde”, og her ligger det et tema som kan vere
viktig & belyse videre. Profilhuset tilbyr ikke like mange interne opplaringskurs som det
andre profilhuset, og kanskje derfor de har et litt annet syn péd dette ogsa. Gjennom sitatet til
informant [ ser en ogsa at det vil kunne vere en gkning 1 hva de ensker av kompetanse pa de
lavere nivaene ved et senere tidspunkt. Dette er 1 samsvar med teoriene om utviklingen 1
samfunnet og at en blir i sterre grad avhengig av 4 besitte en storre form for kunnskap
(Nordhaug 1998: 15-16). Likevel ser en her at informanten i stor grad viser til at de
rekrutterer mye internt gjennom & se etter talentene pé de lavere nivaene per dags dato og er

forneyde med dette.
P& den andre siden sier ogsa informant I senere i intervjuet: "Det er jo klart at det er mange

flinke der ute, som kanskje ikke har veert sa opptatte av d fd seg formell utdannelse. Men har

likevel mye i seg”. En tolkning av sitatet vil kunne vere at selv om profilhuset pa en side
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vektlegger at det er & foretrekke at medarbeiderne har formell utdannelse, er de ogsé klar over
at det ikke er alle som har det. De som ikke har formell utdannelse vil likevel kunne vere
egnet for a arbeide i1 virksomheten, da de har en annen form for kompetanse som
virksomheten ogséa foretrekker. Hvordan vil dette kunne péavirke forholdet mellom formell

utdannelse og internopplering videre?

I lys av humankapitalteorien vil det vare mest naturlig at virksomhetene kun stetter
okonomisk opp om utdanning som gir en bedriftsspesifikk kompetanse, mens en mer generell
kompetanse m4 betales av arbeidstakerne selv. Arsaken er at den generelle kompetansen vil
kunne gjore arbeidstakerne overferbar mellom virksomheter (Bakka mfl. 2007; Marsden
1986). Likevel kan en tenke seg at gjennom & benytte seg av kurs 1 “ekonomi” og ledelse 1
praksis” vil opplaringen ha noen form for overforingsverdi, 1 hvert fall innenfor det interne
arbeidsmarkedet. P4 en annen side er det kun det ene profilhuset som har samarbeid med en
hoyskole. Denne oppleringen gir nok i noe sterre grad en overforingsverdi i form av en
kompetanse som vil kunne brukes i flere virksomheter og gjenspeiler dermed et yrkesbasert

arbeidsmarked.

Samtidig kan en stille seg spersmalet om hva som skal vaere poenget med & drive opplaring
for de ansatte. I lys av informasjon fra informantene kommer det frem at de hovedsakelig
onsker & gi de ansatte kurs for & kunne bedre deres forstdelse og dermed kunne dra nytte av
det 1 virksomhetene. Som informant II legger vekt pa, er det at ansatte skal kunne besitte den
kunnskapen de trenger for a kunne gi kunder i butikkene en god opplevelse. De som skal lede
disse butikkene ma ogsé ha en forstaelse for hva de gjor og hvordan de skal opptre ovenfor de

andre medarbeiderne.

Pé bakgrunn av dette kan det se ut til at Grenhaugs (2002) syn pd at ekt kunnskap vil kunne
fore til okte konkurransefordeler, ogsa kan stemme for profilhusene. Grenhaug (2002: 208)
viser at en god kunnskap om teori kan gi konkurransefordeler pd to méter. For det forste
gjennom de vurderinger og valg bedriften gjor, og for det andre via rykte. Gronhaugs (2002)
syn samsvarer med det informant II forklarte om den utbredte bruken av internopplaering.
Virksomheten ensker & gi kundene ekspertise pa omréder som ferskvare, som kan vaere med
pa a skape et godt rykte og tiltrekke seg flere kunder. Her vil ogsa lojaliteten til den enkelte
arbeidstakeren kunne spille inn. Arbeidstakeren kan i sterre grad vere lojal mot egen

karriere, enn lojal mot arbeidsgiveren (Bakka mfl. 2007: 300; Nordhaug 2002a: 270). Denne

41



lojaliteten vil kunne vaere med pa skape en konflikt mellom arbeidsgivere og arbeidstakere,
og dermed ogsa vaere med pa & virke negativt for de enkelte virksomhetenes investering i

humankapitalen.

5.2.3 Talentspeiding og trainee-ordninger

I rapporten utarbeidet av Fafo kom det frem at en av de kjedene som ble intervjuet, benytter
seg av det en kan omtale som talentspeiding (Bore mfl. 2012: 73). Talentspeiding vil kunne
forega pa mange ulike mater, men er ment som en metode for & kunne oppdage de talentene
som er i virksomhetene. Per dags dato er det ikke lett & finne tall pd 1 hvor stor grad
talentspeiding foregar i virksomheter. Talentspeiding er kanskje mest kjent fra idrettsverden,
hvor en benytter seg av profesjonelle talentspeidere. Likevel kan en tenke seg at det finnes
prosesser 1 mange virksomheter som benytter seg av en eller annen form for talentspeiding
for & kunne identifisere talentene. Nar talentene er identifisert kan de skoleres internt i
virksomheten. P4 den andre siden viser tidligere undersgkelser at det 1 mindre grad er
langsiktige behovsvurderinger eller investeringsresonnementer som ligger til grunn for
opplaringen 1 virksomheter. Opplearingen bestar i stor grad av tilpasning til lepende behov
(Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet 1997: 126). Pa bakgrunn av denne
forskningen kan det se ut til at det har vert en endring generelt 1 synet pa virksomhetenes
oppleringsstrategier, der de profilhusene jeg har studert, har utviklet et mer langsiktig
perspektiv pad hvordan en skal benytte seg av de ressursene medarbeiderne besitter. Ettersom
det er henvist til noe eldre forskning, kan det kanskje se ut for at utviklingen har tatt et steg

videre.

Under intervjuene kom det frem at ingen av kjedene benytter seg av talentspeiding satt i
system, men de har likevel prosesser som er med pa & identifisere talentene. Informant I sier:
“Det er klart det at det er jo noen stjerner der ute, og det er klart at de er jo identifisert
[...]”. Informantene legger vekt pa at de har et system som de synes fungerer, der det ofte er
den enkelte butikksjefen som ser talentene i butikken. Talentene blir hjulpet videre opp i
systemet med bade anbefalinger og dialog med driftssjefene. For a identifisere talentene sier

informant 11:

Sd har vi hayere opp med drifissjefene pad trainee-programmene eller gjennom LiP
[kurs i virksomheten, ledelse i praksis], der vi kan se at nd har vi en kandidat her som vi
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kanskje ser at kan passe bra i den stillingen om et ar. Hvis det er noen mammapermer eller
noe slikt. Der er det ogsd veldig, eller skal veere veldig bevisst (Informant II)

Dette tyder pd en form for talentspeiding der profilhuset er bevisst pa virksomhetens
utvikling 1 tiden fremover, og vil ta dette med i betraktningen nar de vurderer hvem som skal
tre inn 1 nye stillinger. En slik holdning til internrekruttering vil kunne virke positivt inn pa
virksomhetens videre planlegging og konkurransefortrinn (Rasmussen og Reidarson 2007).
P& den andre siden kan en se at informanten modererer seg selv fra at der er det” til "skal
veere” veldig bevisst. En slik moderasjon kan vise til at det er en sé liten grad av systematikk 1
talentspeidingen, at det er ikke sikkert det fungerer slik profilhuset ensker at det skal. En kan
ogsé argumentere for at talentspeiding ikke er en sa enkel prosess. Det er ikke nedvendigvis
enkelt 4 identifisere de gode. Det er en rekke individuelle forhold som har betydning for hvor
mye av potensialet til en medarbeider virksomheten klarer & utnytte. Virksomheten ma ogsa
vare bevisst pa at en god medarbeider ikke trenger & vaere det 1 alle situasjoner, eller over
hele sin karriere 1 den aktuelle virksomheten (Kuvaas og Dysvik 2012: 87). Likevel er det
noe med & kunne hjelpe de ansatte som ensker det opp og frem i virksomheten. Informant 11

utdyper hvordan de arbeider med talentspeidingen ved & si:

Jeg kan begynne med d si at butikksjefer generelt har et ansvar med at de skal folge
med d se, kanskje merke seg de som er spesielt gode talenter, enten det er i kassa, ferskvare,
kolonial, altsa, de skal merke seg dem og i hvert fall gi dem en mulighet til d fa utfordringer
nok til at de onsker d bli (Informant II).

Her viser informanten at selv om de ikke benytter seg av talentspeiding satt 1 system, er det
likevel et ansvar som ligger hos butikksjefene. Det vil kreve at sjefene ser hvem som har
potensiale og det blir dermed butikksjefene som 1 stor grad bedriver talentspeidingen hos
profilhuset. En ser samtidig at informanten viser til at det er viktig & gi talentene muligheten
til 4 utfordre seg selv, og at en dermed ensker & bli verende 1 virksomheten. P4 bakgrunn av
det kan det derfor ogsd se ut til at de benytter seg av en usystematisert form for
talentspeiding, for & minke turnoveren blant de gode talentene. For en ansatt vil dette kunne
fore til okt motivasjon og enske om & gjore et tilfredsstillende arbeid (Grimsg 2004), og
dermed vil dette kunne ha en positiv effekt badde for medarbeiderne og virksomheten generelt.
Samtidig vil det kunne bidra til at virksomheten driver en form for karriereplanlegging
sammen med medarbeiderne, der en legger forhold til rette for at de ansatte skal fa
muligheten til & kunne gjore en videre karriere internt. Dette er en viktig del av hvordan en

skal legge til rette for god intern rekruttering (Nordhaug 2002a: 112).
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P& den andre siden er det andre som er mer kritiske til hvordan en skal arbeide med de gode
“talentene”. Kuvaas og Dysvik (2012: 87) viser til at det er nok en overdreven tanke at en
skal jakte pa de gode, for eksempel er de 90 prosentene som ikke er talenter, heller ikke
inkompetente. Derfor vil det vaere naturlig at profilhusene i1 utvalget ikke benytter seg av
talentspeiding satt 1 system. Samtidig ensker profilhusene likevel & gi utfordringer til
medarbeiderne som bemerker seg ekstra godt. Informant I viser til dette nér det blir utdypet
om rekrutteringen til assisterende butikksjef og sier: ”/...] disse [assisterende butikksjefer] er
talenter som utpeker seg som dyktige butikkmedarbeidere og onsker mer ansvar”. Man kan
derfor anta at de har gode systemer som fanger opp talentene og far dem frem i virksomheten.
En kan tolke dette slik at talentene blir fanget opp og far muligheten til & arbeide seg opp 1
virksomheten. I lys av diskusjonen om formell eller uformell kompetanse, vil talentene ikke
nedvendigvis kunne nd sarlig lengre enn assisterende butikksjef, for profilhuset ensket a

videreutvikle dem med storre grad av formell utdannelse.

Informant II forklarte at de ikke hadde noe system pé talentspeiding, men at de har en trainee-
ordning som legger til rette for & fange opp og utvikle gode medarbeidere. Gjennom & ha
analysert brosjyrer og informasjon som blir gitt til nye ansatte, viser profilhuset tydelig at
dette er en av deres rekrutteringsstrategier som de prioriterer & markedsfere ovenfor gamle og
nye ansatte. Programmet bestar av trening i ulike avdelinger i en butikk, samt opplering
innenfor ledelse, okonomi og drift. P4 denne méten kan de ansatte bli viderekvalifisert til &
arbeide som ferskvaresjef eller butikksjef. Informant II forklarer rekrutteringen til trainee-
programmet og sier: "/[...] det her er hovedsakelig opp til butikksjef og driftssjef ogsd d ha i
bakhodet hele dret, og oppfordre kandidater som de mener har et talent til a soke pd dette”. 1
lys av dette kan det se ut til at profilhuset benytter seg av en form for en uformell type
talentspeiding for & finne egnede kandidater til trainee-programmet. Deretter tas det sikte pa

fast ansettelse 1 ledende stillinger internt i virksomheten.

Forskning viser at det ikke er noen klar sammenheng mellom det & delta pd et trainee-
program og senere kunne vise til gode arbeidsprestasjoner (Dysvik, Kuvaas & Buch 2010).
Likevel, da jeg spurte informant II om hva tanken bak trainee-programmet er svarte

informanten:
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Samtidig sd skaper det samhold blant de som er med, som senere skal ut og lede ulike
butikker, sa det blir et slikt internt nettverk. Jeg tror ikke det var noe mal for [kjeden], men
noe som har blitt en positiv erfaring (Informant II).

Dette kan se ut som en uintendert konsekvens, som virksomheten ikke tok med i beregningen
da de utarbeidet programmet. I folge informanten har deltakerne utvilsomt hatt et positivt
utbytte gjennom nettverksbygging. Selv om det ikke nedvendigvis vil vaere med pa & bedre
arbeidsprestasjonene, sa vil det kunne oppleves som veldig nyttig for den enkelte 4 ha
utviklet et internt nettverk. Nettverket vil kunne gi stotte 1 utviklingen av lederrollen og i

diskusjoner rundt vanskelige arbeidssituasjoner.

Hovedfunnet til Dysvik, Kuvaas og Buch (2010) er at det er graden av den indre
motivasjonen som er den storste pdvirkningen pd om arbeidsprestasjonene etter endt trainee-
program er gode. En hoy grad av indre motivasjon gir ikke deltakelse 1 et trainee-program
noe forbedring pa arbeidsprestasjonene senere. Derimot viser forskning at deltakere med lav
indre motivasjon vil kunne gke sine arbeidsprestasjoner gjennom deltakelse av et trainee-
program (Dysvik mfl. 2010: 418). P4 bakgrunn av dette ma virksomheten ha god kjennskap
til hver enkelt deltaker og ha muligheten til & kunne tilpasse dagene ut fra den enkeltes behov.
Likevel vil deltakerne ogsa kunne variere i grad av arbeidsprestasjoner etter endt program i

lys av forskningen til Dysvik, Kuvaas og Buch (2010).

Informant II sier at de er svart forneyde med hvordan det fungerer, og at de har mye igjen for
det. Det se ut til at de ikke ser noen problemer knyttet til & benytte seg av trainee-
programmet. Informant II vektlegger ogsa at deltakerne opplever tilfredshet ved & ga pa
programmet, samt i etterkant. P4 bakgrunn av informasjon gitt av informanten kan en tenke
seg at det er mange av de ansatte som lar seg motivere av selve trainee-programmet. En slik
satsning viser at profilhuset 1 stor grad har sett hvordan en kan bygge opp under
humankapitalen hos de som er ansatt og pad denne maten samlet sett inneha en storre
bedriftsmessig humankapital. @kt kunnskap for de ansatte som deltar i trainee-programmet
vil vaere gunstig for virksomheten. Pa bakgrunn av forskningen til Kuvaas, Dysvik og Buch
(2010) og informasjonen fra informanten kan det vaere narliggende a tro at 1 hvert fall for det
aktuelle profilhuset som benytter seg av traineer, er dette et smart trekk. Det vil gi nytteverdi
bade til dem som deltar 1 programmet og ikke minst til hele virksomheten i form av & skape
bade et samhold, en kultur blant dem som deltar og videre gode arbeidsprestasjoner blant

dem som har deltatt i programmet.
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Jeg har her valgt & belyse bade de fordeler og de ulemper det kan vaere ved & benytte seg av
en trainee-ordning og kurs som forum for internrekruttering. Profilhus II velger altsd a
benytte seg av trainee-ordninger, mens det andre profilhuset ikke benytter denne metoden for
a fa talentene videre inn i virksomheten. I lys av informasjon som jeg har blitt gitt av
informantene, er dette en av de storste ulikhetene mellom de to profilhusene. P4 den andre
siden er det viktig a4 fa med at profilhus I, som ikke benytter seg av traineer og interne kurs 1
sé utstrakt grad, skal inn og se pa sine systemer i skrivende stund. Dermed kan det vare at
mye vil endre seg for dette profilhuset i ménedene som kommer. P4 bakgrunn av at profilhus
IT er sveert positiv til de resultatene de har fitt gjennom a benytte seg av trainee-ordningen,
kan en tenke seg at det kan vare aktuelt & vurdere for andre 1 samme bransje, om dette ogsa

vil veere lennsomt for dem.

5.3 Ikke bare en dans pa rede roser?

Det finnes mange gode grunner til & benytte seg av internrekruttering, som analysen har vist
er bade tanken pd arbeidsmilje og tradisjoner viktige poenger hos informantene. Likevel er
det ikke nedvendigvis bare en dans pa rede roser. En av de mest kjente argumentene for &
ikke bedrive internrekruttering i betydelig grad, er faren for det en kan beskrive som ”innavl”

(Grimse 2004; Grimse 1988: 113).

Informant I viser til hvordan en kan ende opp 1 en situasjon som ikke er sarlig fordelaktig for
virksomheten ved at en ansetter internt uten & vaere kritisk til dem som en ansetter. En historie
informant I fortalte gjenspeiler hvordan en kan ende opp i en situasjon som blir beskrevet
som et takras”. Informanten vektla at det er viktig & ikke ansette og flytte pd individer 1
blinde, men en ma ta hensyn til momenter som demografi, personalsammensetning og
lignende. Informant I forklarer videre at en ma ha et helt bevisst forhold til disse momentene.
Hvis en ikke har det, kan rekrutteringsprosessen bli en mislykket prosess, og dette vil gi
virksomheten ekonomiske tap. Derfor benytter de seg i stor grad av personlighetstester, noe
begge profilhusene gjor. Informant I forklarer at det er nettopp for & kunne avdekke
eventuelle trekk ved en kandidat som de ikke ensker skal fa lederansvar. Personlighetstester

er mye diskutert bade 1 media og i faglitteratur, men pa bakgrunn av oppgavens omfang
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onsker jeg ikke & gd videre inn i denne diskusjonen, men henviser heller leseren til & lese mer

om dette, om de er interessert 1 tematikken®.

Nordhaug (2002a: 125) poengterer at nar en skal ansatte en leder er en ofte ute etter en
kompetanse som er vanskelig & méle, og at det er mye av grunnen til at en burde ansette
ledere internt. Det kan dermed se ut til at det kan vare store utfordringer knyttet til
rekruttering generelt, bdde internt og eksternt. Dette vil kunne medfere at det er muligheter
for & kunne gjore feil uansett hvilken metode eller strategi en velger & benytte seg av. Med

andre ord vil det mest sannsynlig finnes ulemper og fordeler ved begge strategiene.

P& den andre siden er det likevel viktig & veere klar over de ulempene som forekommer
gjennom internrekruttering. Virksomhetene behever ikke nedvendigvis ga for bare den ene
losningen, men som Grimseg (2004: 64) papeker er dette en prosess som ikke er enten/eller
men bade/og. I lys av turnover vil det mest sannsynlig ikke vare mulig for en virksomhet &
kun benytte seg av internrekruttering, da disse vil bli feerre om en ikke velger & rekruttere
noen eksternt. P4 motsatt side vil det kunne vere edeleggende for medarbeiderne, ved at ikke
virksomheten gir dem muligheten til & bli rekruttert opp 1 andre typer stillinger, der de kan

utvikle kompetansen videre.

Det vil ogsa vare tidkrevende for virksomhetene a legge til rette for internopplaring som en
del av rekrutteringsstrategien. Opplering krever store tidsmessige ressurser bade fra den som
blir opplert, den som lerer opp og den som planlegger oppleringen. Dette vil kreve en
okonomisk investering for virksomheten i selve internopplaringen. Samtidig er det ogsé slik
at tid har en alternativverdi, pa bakgrunn av at en person i stedet kunne utfort et produktivt
arbeid (Bore mfl. 2012: 26). Pa denne méten far tidsperspektivet ulike dimensjoner, bade for
det arbeidet arbeidstakerne kunne nedlagt, samt for de som skal drive selve opplaringen, og

utforme denne.

Her kan en ga tilbake til kjernen i humankapitalteorien hvor virksomhetenes vurderinger
ligger 1 graden av investering 1 de ansatte og hvorvidt virksomheten far noe igjen for
investeringen. En virksomhet vil kunne oppveie dette, og vurdere om det er en god nok

investering for dem & benytte seg av kompetanseheving hos medarbeiderne om dette tilsvarer

4 Se for eksempel Skorsrad, Schulze og Nilsen (2008).
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det de far tilbake fra medarbeiderne. Pa bakgrunn av dette, er det derfor en vurdering hos den

enkelte virksomheten hva som vil vaere mest lennsomt for dem.

Grimsg (1988: 113) viser ogsd til hvordan det kan vere vanskelig for den enkelte
medarbeideren a bli rekruttert internt til en ny stilling, der det kan oppstd problemer med
rolleidentifikasjon til den enkelte. Gjennom bakgrunnsintervjuene som ble gjort av et utvalg
av butikksjefer kom det frem at ingen av dem opplevde dette som et problem. En av
informantene vektla at alle er venner pa arbeidsplassen og at ham si seg selv mer som en
mentor, enn som sjef. Likevel var det viktig for informanten & presisere at dette stammer fra
hele hans grunntanke om hvordan en skal lede en butikk, der han viste til at alle er like, og
ingen skal vaere sjef. Alle i butikken skal dele ansvaret og arbeide sammen for at en skal fa en
lonnsom virksomhet og gi en positiv opplevelse for kundene. Informanten papekte at dette
var med pa & skape en helhet 1 virksomheten, 1 storre grad enn at det var problematisk for han
a lede de ansatte. En kan likevel tenke seg at det kan vare et problem for enkelte & lede den
arbeidskulturen en selv har vaert en del av. Gjennom bakgrunnsintervjuene kom det frem at
dette ikke var noe problem for de som deltok i denne delen av intervjuene. Ogsa gjennom
intervjuene gjort med nekkelinformantene ble det 1 storst grad lagt vekt pd de egenskapene en
har ved a vaere ansvarlig for andre. Pa bakgrunn av dette kan det se ut til at ikke argumentene

for Grimse (1988) gjelder for de informantene jeg har intervjuet.

En ser at det finnes flere ulike ulemper ogsa ved internrekruttering, og at det er viktig for en
virksomhet som bedriver rekruttering internt ogsa a ha ulempene i1 fokus. Det som hele veien
ma veare et mal for en virksomhet er at rekrutteringsprosessen skal vare en vellykket prosess,
enten den er intern eller ekstern. En kan tenke seg at det er viktig for virksomhetene a ha en
strategi for rekrutteringsprosessen og ha en langsiktig plan for hvordan en skal forholde seg
til rekruttering (Rasmussen og Reidarson 2007). Det vil vere lite hensiktsmessig a kun
rekruttere internt, da en kan ende opp med & ikke fa inn ny kompetanse. Dermed kan
virksomheten kjorer seg fast i gamle rutiner og tenkemater (Grimse 1988). Virksomhetene
ma vaere bevisst og strategisk 1 arbeidet med rekruttering. Det kan se ut som om at det er like
mange fordeler som ulemper ved a rekruttere internt. Ulempene kan veie tyngst om en ikke
tar hensyn til at rekruttering er en prosess som krever neye strategisk planlegging fra

ledelsens side.
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5.4 Oppsummering

Denne analysen har tatt utgangspunkt i1 & vise hvordan nekkelinformantene i de ulike
profilhusene arbeider med internrekruttering og kompetanseheving av medarbeiderne. Jeg har
gjennom drefting og analyse av funnene vist at det er mange likheter mellom de to
profilhusene, samt noen ulikheter. P4 bakgrunn av forste del av analysen har jeg vist hvorfor
profilhusene velger & rekruttere internt, mens i andre del har jeg vist hvordan de velger a
gjennomfore internrekrutteringen og kompetanseutvikling. En av de sterste ulikhetene
mellom profilhusene er nok at det ene profilhuset benytter seg av trainee-ordning for & heve
kompetansen hos medarbeiderne og forberede dem for intern mobilitet. Det andre profilhuset

har ingen trainee-ordning.

Samtidig har jeg vist at det er viktig for de som arbeider med internrekrutteringen at de vet
hva som motiverer de ansatte, og at selve det a rekruttere internt kan vere en god
motivasjonsfaktor 1 seg selv. P4 virksomhetsniva kan en se at det arbeides 1 stor grad for &
beholde medarbeidere, bade ved hjelp av 4 satse pa opplering og hvordan en kan unnga
turnover ved hjelp av a motivere de ansatte. Virksomhetenes kompetanse og holdninger for &
hoyne den interne humankapitalen hos medarbeiderne har stor betydning for hvordan en skal
arbeide med internrekruttering pa virksomhetsniva. Jeg vil derfor i neste kapittel presentere
dette 1 lys av konteksten i dagens samfunn. Satsing pa humankapital pa individ-, virksomhets-
og samfunnsniva vil kunne fa forskjellige utslag. Hvem som far sterst utbytte av investering i
humankapital vil vaere avhengig av hvor en befinner seg 1 organisasjonshierarkiet. Derfor
onsker jeg 1 neste kapittel & vise til de utfordringene det er ved investering 1 humankapital for

samfunnet.
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6 Fokus pa kompetanse i arbeidsmarkedet

I denne delen av oppgaven ensker jeg & fokusere pa internopplaringens rolle pa
arbeidsmarkedet. Dette for & kunne sette analysen inn i et overordnet perspektiv, og inkludere

funn fra det foregdende kapitlet.

6.1 Investering i humankapital

P& bakgrunn av at profilhus II i analysen velger & benytte seg i stor grad av internopplering,
mens det andre profilhuset per dags dato benytter en ekstern hgyskole, kan det vere aktuelt &
se pad denne ulikheten 1 et storre perspektiv. En kan argumentere for at det er viktig for
samfunnet generelt at en skal investere 1 humankapital i tiden fremover. NOU utredningen fra
2003 nummer 13 beskriver kunnskapens rolle i samfunnet. Det vil 1 sterre grad vaere
kunnskap i form av kommersielle egenskaper og verdier som vil bli verdsatt i tiden fremover.
Tradisjonelle teknologier og kunnskaper vil bli mindre verdsatt (Utdannings- og
forskningsdepartementet 2003: 34), noe som ogsa bekreftes av Cohen (2003: 5). Dette gir et
bilde av innsatsomrdder med ekt fokus pd hvordan en arbeider med bide internopplaring,
verdiskapning og rekruttering. Kunnskapens endrede rolle vil kunne gi konsekvenser for

hvordan en ser pé arbeidsmarkedet (Cohen 2003).

Det vil ogsa veare viktig 1 et samfunn som endrer seg raskt, & kunne folge med i denne
utviklingen. Individer trenger kompetanse som kan beskrives som en omstillingskompetanse,
der de ma kunne omstille seg og oppdatere kunnskapen i samme tempo som arbeidsmarkedet
(Proba 2012: 6; Renning 2002). Cohen (2003: 25) viser at nd mé individer bade vere
allsidige og multitalenter. En slik utvikling vil kreve at individer, virksomheter og samfunnet
som helhet ma vere forberedt pa de utviklingstrekkene en ser fremover, og burde ha
muligheten til & kunne omstille seg raskt. Dette har igjen pavirkning pa hvordan en ma se de
endringene som skjer og dermed kanskje endre noen av tankene og systemene som finnes i

dag.
6.1.1 Internopplering som investering

Internoppleering som en del av investeringen i humankapitalen vil kunne gi bade fordeler og

ulemper, ut i1 fra hvordan en gjennomferer den og hva som er malet med opplaringen. Bakka,
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Fivelstad og Nordhaug (2007: 288-289) viser til undersegkelser gjort av Nordhaug og
Gooderham (1996) og Nordhaug og Nordhaug (2003) at det har skjedd en mental endring hos
norske ledere. Lederne vektlegger 1 mye storre grad at kompetansen hos de ansatte har en
betydning for verdiskapningen til virksomheten i 2003, enn den hadde 1 1995 (Bakka mfl.
2007). Samtidig betyr etter- og videreutdanning 1 arbeidsmarkedet stadig mer for
kompetansenivaet hos arbeidstakere 1 Norge (Kommunal- og regionaldepartementet 2011:
36). Disse to utsagnene viser at det er en storre andel virksomheter som ensker hey
kompetanse hos medarbeiderne, og at en arbeidstaker gjerne kan skaffe seg dette 1 etterkant

av starten pa yrkeslivet.

Okonomisk vil samfunnet kunne spare ressurser gjennom internopplering innad i
virksomheten. Det er da virksomheten, og ikke samfunnet, som tar den ekonomiske
belastningen det er & heve humankapitalen. Med en slik vinkling vil samfunnet kunne legge
storre del av opplaringen til virksomhetene selv. Dette vil igjen kunne gi virksomhetene
storre frihet til & forme arbeidstakerne slik de vil, og gi dem de verdier og holdninger som er
viktig for akkurat den aktuelle virksomheten. Samtidig er det et viktig moment at skoler ogsa
trenger elever for 4 kunne overleve som institusjon, bade pa et skonomisk plan, men ogsa for
a kunne opprettholde den statusen de har i samfunnet (Krange og ©@ia 2005). Derfor vil det
kunne vare viktig at en har en kombinasjon av internopplaring i1 virksomheter, samtidig som
en velger & benytte seg av formelle utdanningsinstitusjoner. En slik kombinasjon vil ogsa
kunne vere med pa & gi okt kompetansenivé for den enkelte medarbeider, noe som er viktig
for virksomhetene. P4 en annen side kan ekt fokus pd internopplaring og utdanning av

arbeidstakere fore med seg uforutsette konsekvenser 1 form av segmentering i arbeidslivet.

6.1.2 Mobilitet og segmentering i arbeidslivet

Som analysen av profilhusene har vist er det et storre krav til formell utdannelse blant de 1
ledene posisjoner, men at det kan bli aktuelt ogsé for individer i lavere stillinger etter hvert
med mer formell utdanning. Undersgkelser gjort 1 varehandelen viser at det er ikke all
kompetanse som lar seg overfore til andre deler av arbeidsmarkedet (Bore mfl. 2012). Nér de
opplaringsansvarlige viser til hva de tror kan ha overferingsverdi, blir kurs innenfor salg,
ledelse og 1 en viss grad produktkunnskap trukket frem. Samtidig har formell lederutdanning
storre betydning for arbeidsmulighetene utenfor handel, enn opplering som ikke gir formell

kompetanse (Bore mfl. 2012: 105). Onsker en & vere rustet for de utfordringene
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arbeidsmarkedet stdr ovenfor i lys av okt globalisering, kan det vare lennsomt for hvert
individ 4 satse pd formell utdanning som vil gi en sterre mulighet for mobilitet i
arbeidsmarkedet. Med en bedriftsspesifikk kompetanse vil en arbeidstaker ogsé sta 1 sterre
fare for & miste alt om virksomheten ble nedlagt, eller en skulle oppleve at endringene forer
dit hen at arbeidsplassen ikke klarer omstillingsprosessen (Cohen 2003: 62-63). P& bakgrunn
av disse momentene kan det se ut til at det er noen konsekvenser av gkt fokus pd kompetanse

1 arbeidsmarkedet.

Konsekvensene for samfunnet vil kunne bli at individer i1 arbeidsmarkedet har en svert smal
kunnskap dersom det satses for mye pa den spesielle bedriftsinterne kompetansen, og en vil
kunne {4 lav grad av yrkesmobilitet. En kan videre stille seg spersmalet pa hvorfor er det sa
viktig & ha hey grad av mobilitet 1 arbeidsmarkedet. P4 bakgrunn av at samfunnet er i
utvikling vil det kunne kreves at individer til en hver tid har muligheten til a endre yrker og

endre livene sine 1 et hurtigere tempo enn tidligere (Proba 2012: 6).

I lys av teorien til Marsden (1986) kan en se at dette vil kunne ha pavirkninger pa hvordan
hele samfunnet vil kunne dra nytte av den arbeidskraften som ligger 1 hvert individ. Gjennom
a skille mellom det interne-, yrkesbaserte- og det apne arbeidsmarkedet kan en tenke seg at
det ogsd ligger noen utfordringer ved a satse pd en spesifikk kompetanse for samfunnet.
Basert pd Marsden (1986) er det 1 det yrkesbaserte markedet at kompetansen er overferbar
mellom virksomheter og at en kanskje har de storste forutsetningene for & mete samfunnets
utvikling. Nar kompetansen en tilegner seg er av generell karakter som flere virksomheter og
andre bransjer kan dra nytte av, har vi et yrkesbasert marked som vil kunne gi sterre flyt i

arbeidsmarkedet.

Et samfunn som er basert pd kunnskap vil ogsd inneha et kunnskapsbasert arbeidsmarked.
Hvilke utfordringer gir dette i form av tilfanget og utforming av arbeidsplasser? En kan tenke
seg at dette vil kunne fore med seg flere faktorer som er verdt & nevne her. En konsekvens
ved at man har lagt sterre vekt pd humankapital 1 samfunnet er at det gir en betydelig okning 1
heyere utdanninger (Nordhaug 1998: 16), noe som igjen har fort med seg en debatt om vi blir
for opphengt i at alle individer skal inneha heyere akademisk utdannelse (Sjeberg 2014). I lys
av for eksempel den kompetansen en trenger 1 varehandelen, vil gkt utdanning medfore flere
konsekvenser for hvem som arbeider i virksomhetene og hvordan en ma velge a lenne disse

ansatte.
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Okt globalisering er et faktum (Cohen 2003) og mange mener at gkt individualisering er en
konsekvens av dette (Krange og ©@ia 2005). Okt individualisering vil for eksempel ha
konsekvenser for arbeidet som foregar i varehandelen. En kan tenke seg at arbeidstakerne i
storre grad vil legge vekt pd & ha et arbeid som gir dem en opplevelse av personlig tilfredshet,
noe som kan medfere endringer 1 hvordan en som arbeidsgiver ma strukturere arbeidet. Pa
bakgrunn av dette vil det kunne veare hensiktsmessig a gi arbeidstakerne i en hver del av
arbeidsmarkedet muligheten til a utvikle seg selv og sin kompetanse. Forskning viser ogsa at
okt selvbestemmelse pa arbeidsplassen er en viktig faktor for mange arbeidstakere (Kjeldstad
og Dommermuth 2009). Dette kan vise til at en ma ha arbeidsplasser som er tilpasset
utviklingen, om virksomheten skal ha en konkurransefordel 1 et samfunn med okt

globalisering og individualisering.

Man kan skille mellom mobiliteten til dem med hey utdanning og arbeidstakere uten hoyere
utdanning, der de med en hey utdanning ogsd har en heyere grad av mobilitet i
arbeidsmarkedet (Kommunal- og regionaldepartementet 2011: 19). Det vil derfor kunne vere
lettere for individer med heoy utdanning & omstille seg, og folge utviklingen som skjer 1 et
stadig mer globalisert arbeidsmarked. Pa bakgrunn av disse samfunnsendringene kan en ogsa
stille seg spersmalet om dette vil ha noe & si for de med lavere utdanningsniva. Ved okt fokus
pa kompetanse og humankapital vil dette kunne medfere endringer ogsd for dem som ikke
har s& hey utdanning, der det ofte satses pa a gi individene pé lavere nivéer en opplaring som
er tett sammensveiset med det arbeidet de skal utfere (Bakka mfl. 2007: 303-304). Nar
undersokelser viser at det vil bli ferre arbeidsplasser for ufaglerte (Arbeidsdepartementet
2012: 31), vil dette kunne gi utslag pa bade hvordan en mé arbeide med rekruttering og

kompetanseheving 1 virksomheter som ikke nedvendigvis krever hoy kompetanse.

Det vil ogsa kunne ha konsekvenser for hvert enkelt individ, og for bade yrkesvalg og
mobilitet 1 arbeidslivet. Hvis en virksomhet med mange ufaglerte medarbeidere velger a
benytte seg av internopplering, kan det medfere at de blir bundet til den aktuelle
arbeidsplassen, da kompetansen de innehar er bedriftsspesifikk. P4 en annen side er det ofte
dette som er noe av problemet, der mange arbeidstakere kan ende opp med & bytte
arbeidsgiver etter endt opplaring, om kompetansen ikke er for bedriftsspesifikk. P4 bakgrunn
av dette kan det vere at fokus pa internopplering som gir bedriftsspesifikk kompetanse, vil

det kunne gi egkte fordeler for den virksomheten. Likevel behever det ikke & veare slik 1 andre
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virksomheter, da kunnskapen en oppnar vil vare sa bedriftsspesifikk at mobiliteten ikke blir
okt 1 noen betydelig grad, i lys av Marsdens (1986) teori. Med andre ord er de aktuelle
arbeidstakerne er sa a si ’inneldst” 1 virksomheten, da ingen andre arbeidsgivere er interessert

1 den kunnskapskapitalen disse medarbeiderne innehar (Bakka mfl. 2007: 301).

I lys av denne dreftingen kan det da se ut til at en vil oppleve en storre segmentering av
arbeidsmarkedet. Samtidig kan en tenke seg at det er de som har et lavt utdanningsniva, som
velger a bli 1 virksomheten. Dermed vil det kunne pavises en pavirkning bade pa turnover og

den kompetansen som er eksisterende i enkelte virksomheter.

6.2 Konsekvenser for internrekrutteringen

Det er mange ulike arsaker til hvorfor det & ha et fokus pd humankapitalen i en virksomhet er
relevant for arbeidet med internrekruttering. For det forste kan en rette fokus mot hvordan
virksomheten skal arbeide med opplaring internt. Ansatte far en kunnskapsekning og dermed
vil kunne styrke virksomhetens posisjon i resten av bransjen. Dette vil ogsa fere til gkning i
den humane kapitalen. P4 en annen side kan internopplering pavirke negativt, da
arbeidsmarkedene kan veare dpne i lys av Marsdens (1986) teori, og det er liten grad av
overforing av kompetansen hvert individ innehar. Den enkelte arbeidstaker vil kunne oppleve
et segmentert arbeidsmarked, der arbeidet ikke er flytende mellom ulike virksomheter og

bransjer.

Konsekvensene dette kan ha for rekruttering er flere. Med en hoy frekvens av bedriftsintern
kompetanse i virksomheten, vil en kunne rekruttere mye internt og alle har god kunnskap om
virksomheten. P4 en annen side ma en gé tilbake til grunntanken om ekonomiske insentiver
for & kunne avdekke om investering 1 humankapital vil vere en viktig del av det & rekruttere
internt. Hvis virksomheten selv dekker utgiftene ved a investere i de ansatte, vil de ogsé vere

svert avhengige av a beholde medarbeiderne (Bakka mfl. 2007: 299).

En mate 4 beholde ansatte pa er nettopp & rekruttere dem til hoyere stillinger 1 virksomhetene.
Derimot hvis de ansatte ikke foler at de fir bruke den nyervervede kompetansen eller ikke far
lonn som tilsvarer det nye kompetansenivdet, vil de kunne ha intensjoner om & bytte
arbeidssted. Da vil virksomhetene miste den arbeidskraften de har investert 1, og det vil bli en

negativ virkning for hele den ekonomiske situasjonen til virksomheten. P4 bakgrunn av dette
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vil det vere viktig for den enkelte virksomheten & planlegge neye hvordan en skal benytte
seg av den arbeidskraften en velger & investere i, noe ogsa analysen har vist at profilhusene 1

utvalget har gjort.

Ved et fokus pd samfunnsutviklingen vil en kunne arbeide med rekruttering pa en mate som
vil veere hensiktsmessig bade for virksomhetene, arbeidstakerne og arbeidsmarkedet generelt.
Ved 4 belyse hvordan arbeidsmarkedet endrer seg og de utfordringene en til en hver tid star
ovenfor, vil en kunne fa en ekt forstaelse for hvordan en bade na, og videre fremover, vil
vare nedt til & ta hensyn til arbeidsmarkedets utvikling og individets utvikling nir en skal

arbeide med rekruttering.

55



7 Avslutning

I dette kapittelet ensker jeg & oppsummere oppgaven og trekke frem de mest relevante
funnene som belyser problemstillingen. Videre vil jeg diskutere funnene og komme med

noen avsluttende betraktninger.

Hensikten med denne oppgaven har vart a belyse hvordan og hvorfor dagligvarekjeder
velger & internrekruttere. For & kunne svare pa problemstillingen har jeg valgt & intervjue

informanter ansatt i to ulike profilhus innenfor dagligvarehandelen.

Gjennom analysen har jeg belyst hvordan og hvorfor profilhusene i1 utvalget arbeider med
internrekruttering. Funnene viser at det er viktig & ha en strategi niar en skal arbeide
systematisk med rekruttering. Begge profilhusene 1 utvalget hadde strategier for hvordan de
arbeider og skal arbeide videre med internrekruttering, men pé noe ulikt plan. Jeg har belyst
viktigheten av & satse pad kompetansehevende tiltak og internrekruttering. Profilhusene
begrunner hvordan de arbeider med internrekruttering gjennom interne og eksterne
oppleringsprogram. Som et teoretisk rammeverk har jeg vist at en kan koble sammen

rekruttering og opplaring som strategi, mot humankapitalteorien.

Til slutt 1 oppgaven har jeg vist gjennom diskusjon at en kan se visse endringer i
arbeidsmarkedet som kan ha ulike konsekvenser for bade arbeidstakerne og virksomhetene.
Okt satsing pa humankapital i form av internopplaering kan vere med pa a pavirke en lavere
grad av mobilitet og et segmentert arbeidsmarked. Ulikt fokus hos profilhusene, kan medfore

ulike konsekvenser for hvordan en arbeider med rekruttering og strategisk HR-planlegging.

7.1 Hovedfunn

Jeg har gjennom oppgaven funnet flere punkter som er med pé a belyse hvorfor og hvordan

det arbeides med rekruttering og kompetansesatsing innenfor profilhusene i utvalget.

Begge profilhusene i utvalget benytter seg av internrekruttering av flere ulike grunner.
Gjennom fokus péd béde tradisjoner, arbeidsmiljo og ensket om & motivere de ansatte, har
innvirkning pa hvorfor profilhusene velger & internrekruttere medarbeidere. For det forste

viser det seg at profilhusene innehar en tradisjon ved internrekruttering, der en over lengre tid
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har arbeidet med a rekruttere internt. Det andre funnet tyder pa at det er en viktig faktor at de
som blir rekruttert passer inn 1 den eksisterende kulturen i1 virksomheten, og at en gjennom &
rekruttere internt bevarer denne bedriftskulturen. Det tredje funnet viser til at det ligger noe
mer bak internrekruttering enn bare fordelere for virksomhetene, det er ogsa en
motivasjonsfaktor for de enkelte ansatte. Dette er en faktor som informantene viser er viktig
for dem & benytte seg av, og at en gjennom a ha god motivasjon hos de ansatte vil en ogsa

kunne hanskes bedre med turnoveren.

Profilhusene fokuserer mye pa rekruttering og har en klar oppfatning av hvorfor det er
lonnsomt for dem & benytte seg av internrekrutteringen. Internrekruttering vil ogsd kunne
styrke profilhusenes konkurranseevne 1 et okt globalisert samfunn. En kan pa bakgrunn av
disse ulike funnene trekke konklusjonen, at for profilhusene er det disse som er de viktigste
arsakene til hvorfor de arbeider med internrekruttering. En kan likevel tenke seg at 1 en storre
studie med flere case vil en kunne avdekket enda flere funn som vil kunne vare med pa a

belyse tematikken dypere.

P& bakgrunn av dette vil et svar pa problemstillingen om Avorfor profilhusene velger a
internrekruttere, ses 1 et samspill pa de tre ulike delene; tradisjoner, motivasjonsfaktoren og

fokus pa kultur og arbeidsmilje. Funnene kan oppsummeres slik:

Figur 3: Oppsummering av funn som del “hvorfor” i problemstillingen.
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Jeg har ogsa vist at det er mye som ligger bak hvordan profilhusene rekrutterer internt og
hvordan de arbeider med kompetanseheving. De gjennomferer kurs og trainee-programmer
for & ke den kunnskapen hvert individ innehar. For & gjennomfere kompetansehevende tiltak
og internrekruttere har profilhusene ikke noe talentspeiding satt i system, men de benytter seg
likevel av en form for usystematisk talentspeiding. Det er butikksjefene og driftssjefene som
ser talentene og oppdager talentene. Dermed har lederne en avgjerende rekrutteringsrolle 1
virksomheten gjerne gjennom & gi anbefalinger og lignende. Dette viser hvordan
virksomhetene rekrutterer uformelt internt. Formelt rekrutteres det gjennom formaliserte
prosedyrer ved utlysninger av stillinger med for eksempel personlighetstester, som denne

analysen ikke har lagt stor vekt pa.

P& bakgrunn av dette kan en se pa problemstillingen og hvordan profilhusene velger a
gjennomfore internrekrutteringen og kompetansehevingen 1 lys av fire ulike deler. De kan

oppsummeres gjennom en figur som viser at alle delene pavirker hverandre.

C——

Figur 4: Oppsummering av funn som del ”hvordan” i problemstillingen.

En kan tenke seg at en av de mest uventede funnene er betraktningen om at a rekruttere
internt ikke er si negativt med tanke pé hoy grad av ’innavl” (begrep hentet fra Grimso 1988:

113), da det likevel er en hoy grad av turnover. Sammenhengen mellom disse to faktorene var
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noe som jeg ikke ventet & finne. Dette er et funn som til en viss grad kan ha overferingsverdi
til andre virksomheter. P4 en annen side kan det vere at konteksten i akkurat disse to

profilhusene er ulik andre virksomheter innenfor varehandelen.

7.2 Avsluttende betraktninger

Oppgaven har belyst temaer som er relevante innenfor arbeid med rekruttering og
kompetanseheving 1 dagligvarehandelen, der jeg pa bakgrunn av intervjuer har belyst ulike
konsekvenser av dette arbeidet. Det finnes mange ulike mater en kan svare pa
problemstillingen pa, en vil kunne regne med andre funn og et annet utfall av analysen

dersom denne oppgaven hadde hatt et annet teoretisk utgangspunkt.

En vil videre kunne tenke seg at flere av funnene vil kunne vere fruktbare & analysere 1 en
storre analyse med flere case. En videre forskning vil kunne avdekke flere faktorer som er
viktig for virksomheter nar en benytter seg av internrekruttering. En videre forskning ville
ogsé kunne hatt storre fokus pd temaer som ikke har fatt plass 1 denne oppgaven pa grunn av
oppgavens begrensninger, som for eksempel personlighetstester med mer. Likevel har
oppgaven vist hvordan de to profilhusene arbeider med deler av rekrutteringen og
kompetansehevingen. Det fremkommer i1 analysen at profilhusene gjennom planlegging og

evalueringer har tydelige strategier for hvordan de skal arbeide med tematikken.

At en virksomhet har et bevisst forhold til sine HR-strategier, som gjerne omfatter bade
rekruttering og kompetanse og mye mer, vil vere viktig for virksomheter for & kunne styrke
sin markedsposisjon. Gjennom endringer som globalisering ser en at det er viktig ogsa a ha
en form for en omstillingskompetanse hos det enkelte individ og virksomhet (Proba 2012: 6).
Omstillingskompetansen vil kunne vare avgjerende for & folge med 1 et arbeidsmarked som
gjennomgér hyppige forandringer. Det vil ogsd derfor vere hensiktsmessig for en hver
virksomhet & fokusere pa hvordan en kan beholde medarbeidere med hey kompetanse, enten
det er en formell kompetanse eller det er en mer bedriftsspesifikk kompetanse. En virksomhet
trenger muligens begge deler for 4 kunne vare konkurransedyktig og overleve 1 et globalisert

arbeidsmarked preget av stadig sterkere konkurranse.
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Vedlegg / Appendiks

Vedlegg 1: Intervjuguide

- Om informanten:
o Hva er din stilling/funksjon 1 virksomheten?
o Hvor lenge har du vert i denne jobben?
o Hvor har du arbeidet tidligere?

- Om kjeden:

Hvor mange ansatte er det?

Hvordan er fordelingen i de ansatte, heltid/deltid?

Hva er snittalderen pa de ansatte?

Kan du si noe om turnover/gjennomstremningen av ansatte?
= Har dere direkte tiltak for a begrense turnoveren?

@)
@)
@)
@)

- Om internrekrutteringen:
o I hvor stort omfang bruker dere interne for a fylle nye stillinger?
= Stillinger i den enkelte butikk
= Butikksjefer
= Videre opp i systemet
o Er det den enkelte butikksjef som bestemmer hvordan en skal rekruttere
internt 1 sin butikk?
= Ma3 dette eventuelt godkjennes fra noen 1 konsernet?
* Hyvis ja, hvordan og eventuelt hvorfor gjeres dette?
o Finnes det krav/ensker om formell utdannelse for & besitte lederstillinger?
o Kan du fortelle kort om 1 hvor stor grad dere bruker internopplaring?
=  Kjedeskole, traineestilling eller andre metoder.
o Hvorfor benytter dere, dere av internoppleering? Kan du si litt om fordeler og
ulemper?
o Samarbeider rekrutteringsansvarlig med oppleringsansvarlig om hvem som er
gode kandidater til nye stillinger?
= Eventuelt hvordan foregir denne prosessen?

- Gjennomferingen av internrekrutteringen i virksomheten
o Hvordan identifiseres egnede interne kandidater til nye stillinger? Hvordan
foregar det om dere skal ha nye personer til stillinger internt?
o Er det spesifikke personlige egenskaper dere legger vekt pa nar dere
rekrutterer internt?
= Eventuelt hva legger dere i & ha et lederpotensial eller hva er det dere
ikke ser etter?

- Relevans av internrekruttering for kjeden

o Er internrekrutteringen viktig for kjedens “image”? Eventuelt pa hvilke méter?
o Har dere noen tanker om koblingen mellom motivasjon og rekruttering?
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Har dere noen konkrete eksempler pd hvordan de ansatte opplever
dette motiverende/demotiverende?

Hva er de viktigste arsakene til at dere velger a internrekruttere ledere og
andre 1 kjeden?

Ser du noen negative eller positive konsekvenser ved a rekruttere internt til
stillinger?
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Vedlegg 2: Foresporsel om deltakelse i
forskningsprosjektet

”Rekruttering av ledere i varehandelen”

Bakgrunn og formal

Bakgrunnen til denne studien er & se nermere pa hvordan ulike kjeder innenfor varehandelen
arbeider med rekruttering og hvilke fordeler og ulemper kjedene ser ved & gjore
internrekruttering. Resultatene vil bli publisert som en masteroppgave, under studieretningen
Organisasjon, Ledelse og Arbeid (OLA) pa Universitetet 1 Oslo. Oppgaven blir utarbeidet 1
samarbeid med Hovedorganisasjonen Virke.

Utvalget er trukket tilfeldig ut 1 fra hvilke medlemmer Hovedorganisasjonen Virke har og
hvem av disse det var mulig & komme 1 kontakt med. I og med at dette ikke skal vare en
sammenlignbar studie, er hovedfokuset her a fa historiene om rekruttering dermed er
informantene valgt ut pa bakgrunn av den stillingen de har.

Hva innebzrer deltakelse i studien?

Hovedtrekkene i denne studien vil vare intervju kombinert med teori. Det er et fatall
intervjuer som vil bli gjort, og disse vil bli tatt opp pa lysband, og deretter transkribert og
analysert. Varigheten pa hvert intervju skal ikke overskride 60 minutter. Det vil ikke ha noen

konsekvenser i forhold til arbeidsgiver eller arbeidsforhold om den enkelte ansatte velger a
delta eller ikke.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli tatt opp pa band. Det vil kun vare veileder pa Fafo og meg
selv som vet hvem jeg har snakket med. Fokuset vil vare & bevare den anonyme siden av
intervjuene, slik at ingen kan finne tilbake til informanten, ogsé gjennom de opplysningene
som vil komme pé trykk. Konfidensialiteten vil ogsa sikres med en koblingsnekkel til de
ulike informantene som vil vere lagret pa et annet sted enn resten av dataene. Dermed vil alle
personopplysninger bli behandlet konfidensielt.

Prosjektet skal etter planen avsluttes august 2014. Etter endt prosjekt vil alle
personopplysninger og data slettes.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta 1 studien, og du kan nér som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli slettet og ikke brukt
videre 1 studien..

Dersom du ensker & delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med Fredrikke Falkbu pa
telefon 91168252. Eller veileder Kaja Reedgérd pa telefon 93848470.
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Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

=

Jeg samtykker til a delta i intervju.
Jeg samtykker at det jeg sier i intervjuet kan bli publisert i masteroppgaven, anonymt.
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