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Forord

Tiden er gatt, og en oppgave er blitt til. Starten pa dette var at vi selv gnsket a leere mer om
rekruttering og utvelgelse av ansatte. Det har vi gjort. Vi har videre gnsket a forske pa og
formidle kunnskap om rekruttering og utvelgelse av ansatte. Det tror vi at vi har gitt et lite
bidrag til.

Vi vil takke Turid Moldenaes som veileder for tdlmodighet og en effektivitet uten sidestykke
med hensyn pa tilbakemeldinger og veiledning. Nar vi har satt kursen ut i en fijern periferi sa
har hun dratt oss inn igjen.

Takk til talmodig familie som har latt oss holde pa og som har hjulpet til, og takk til Maria og
Gaute for hurtigkorrektur da vi trodde at vi neermet oss slutten; det var fint & se at vi hadde
mer som vi kunne forbedre.

Takk til Tromsprodukt, var arbeidsplass, som har latt oss bruke tid og lokaler for 8 komme
0ss gjennom Masteroppgaven.

Og ikke minst en stor takk til Troms Kraft og Troms Kraft Nett og til Tromsg kommune og

Vann og avlgp for at vi har fatt lov til & undersgke hvordan dere jobber og hvordan dere
rekrutterer og velger ut ansatte

Da gjenstar det bare a lese om rekruttering og utvelgelse!

14. November 2016
Morten Restberg og Magnus Rikheim Engeset
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Kapittel 1 Innledning

1.1 Bakgrunn, formal og problemstilling

Organisasjoner trenger de rette folkene for at jobben skal bli gjort bra. Hva er grunnen til at
noen far tak i rett person til rett jobb, mens andre ikke far dette til? Har en organisasjon en
strategi nar de skal ut a rekruttere og velge ut folk, eller er det mest planlgse akutte behov som

skal lgses?

At organisasjoner leverer forskjellige resultater basert pa hvem de har ansatt er bekreftet
giennom mye forskning, helt tilbake til Frederick Taylor (1911). En god modell og gode
verktgy for rekruttering og utvelgelse av ansatte til en organisasjon er det gjort mindre
forskning pa (Grimsg 2004, Collins og Kehoe 2009, Breaugh 2013).

Formalet med denne oppgaven har veert & fa bedre kunnskap om verktay og modeller for a
giennomfare rekrutterings- og utvelgelsesprosesser. Det har vi gjort gijennom en studie av
hvordan Tromsg kommune ved Vann- og avlgpsetaten (Vann og Avlgp) og Troms Kraft ved
datterselskapet Troms Kraft Nett (TKN), gjennomfarer sine rekrutterings- og

utvelgelsesprosesser av nye ansatte.

Vi mener at disse organisasjonene er godt egnet for en studie av rekrutterings- og
utvelgelsesprosesser pa grunnav at 1) vi mener at det er viktig a studere bade en stor offentlig
organisasjon og en stor privat organisasjon for ssmmenlikning og 2) vi vil bidra med
kunnskap spesielt til hvordan offentlige organisasjoner rekrutter og velger ut ansatte.
Offentlig sektor er stor i Tromsg og i Norge, og at vitror at det er rom for forbedringer med

hensyn pa hvordan de far inn nye ansatte.

Vi har gnsket & finne ut omde har klare strategier pa omradet, bakgrunnen for de valgte
strategiene, hvordan disse valgene er begrunnet og om de er tilpasset de seeregne trekkene ved

de to organisasjonene — som oppgavene de utfarer og de omgivelsene de opererer i.
Med dette som bakgrunn har vi formulert fglgende problemstilling:

Hva kjennetegner Troms Kraft Netts og Vann og avlgps rekrutterings- og

utvelgelsesstrategier, og hvordan ser vi variasjoner mellom disse? Hvorfor har de valgt disse
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bestemte strategiene, og er strategiene tilpasset den situasjonen de to organisasjonene

befinner seg i?

Vi har valgt var problemstilling for & gke kunnskapsnivaet om rekruttering og utvelgelse av
ansatte til organisasjoner, og vi haper pa a finne ut omdet er noen strategier som fungerer

bedre ennandre. Vi mener at dette kan forbedre organisasjoner og resultatene dere.

Lars Buseth og Andre Skrivervik skrev i 2010 en masteroppgave ved Universitet i Tromsg
om mye av det samme temaet som vi skriver om. De gjorde i arbeidet med sin oppgave en
omfattende litteraturstudie og kom fram til at det ikke var gjort mye forskning pa omradene
rekruttering og utvelgelse pa organisasjonsniva. Deler av dette understattes ogsa av James
Breaugh (2013) omat det finnes flere fragmenterte modeller om rekruttering, men ingen stor,
inkluderende teori om rekrutteringsprosessene. Der Buseth og Skrivervik istor grad gjorde
undersgkelser pa gverste niva i organisasjonene har vignsket a se variasjon pa lavere niva,

mellom avdelinger, og & fa informasjon fra ansattrepresentanter om deres oppfattelser.

Omradet rekruttering og utvelgelse er ikke helt tomt for forskning. Blant andre Fredriksen og
Sgrebg (2013) forsket pa varehandel som egen sektor og hvordan man best mulig kan
giennomfigre rekruttering av arbeidskraft her. De beskriver en “...strategisk forankret
rekrutteringsprosess” sompa mange mater er en praktisk oppskrift pa hvordan & vurdere
behov og hvordan rekruttering kan gjennomfares strategisk i varehandelen. Vignsker a ga et
lag lenger ned og finne ut mer av hva som finnes av mer generelle teorier og modeller. Vi
mener at generell situasjonsteori gar bakenfor det laget som Fredriksen og Sgrebg skriver om,
og vi mener at en modell om strategisk rekruttering og utvelgelse av ansatte som Christopher
J. Collins 0og Rebecca Kehoe kom med i 2009 er verdt & undersgke i dette arbeidet. Vi vil

utdype teorivalg videre i kapittel 2.

Vi har ogsa lagt inn et element hvor vi ser pa forskjellen i hvordan Vann og avlgp hos Tromsg
kommune og Troms Kraft Nett rekrutterer. Nar vi ser pa denne forskjellen sa ser vi spesielt pa

forskjellen i hvordan de rekrutterer og velger ut ingenigrer.

Det finnes forskjellige objektive mater som over tid kan male resultatene av rekruttering og

utvelgelse av ansatte. Eksempelvis kan en sammenligne de gkonomiske resultatene til ulike

8



foretak innen samme sektor, sjekke mot rekrutterings- og seleksjonsstrategi og kontrollere for
andre variabler Dette har blant annet Donaldson (2001) og Lawrence og Lorch (1967) gjort i
sin forskning. Oppgaven her er i liten grad rettet mot dette. Vi vil kutte det ned til en mer
subjektiv tilbakemelding, nemlig om organisasjonene selv er forngyd med de ansatte de har

og omde fyller funksjonene som organisasjonene etterspar.

1.2 Begrep og avklaringer

Noen av rammene i oppgaven og begrepene vibruker gnsker via fa definert og avklart sa

tidlig som mulig.

1.2.1 Strategi
Vignsker a finne ut om organisasjonene vi undersgker har en strategi i rekrutterings og
utvelgelsesarbeidet sitt. Vi har funnet en definisjon av strategi som vi mener at er enkel, god

0g som vi kan jobbe med i denne oppgaven:

“Strategy is the long-term direction of an organisation” (Johnson med flere 2011: 3)

Denne definisjonen er ganske enkel, og den har i seg tre elementer: Langsiktighet, retning og
organisasjon.

Vi har vurdert det slik at strategi bar, men ikke ngdvendigvis ma, veere skrevet ned, men at
det ma veere en organisasjons overordnete langsikte plan. Den ma ogsa veere laget for & vise
en vei somorganisasjonen skal falge (Johnson med flere 2011). Vi mener i tillegg aten

strategi bar veere kjent, implementert og virksom for & ha en funksjon.

1.2.2 Konteksten for unde rsgkelsen

Konteksten for denne undersgkelsen, det vil si omradet som vi skal undersgke, er i
utgangspunktet Troms Kraft og Tromsg kommune. Naermere beste mt vil konteksten veere
hvordan rekruttering og utvelgelse av ansatte foregar hos Troms Kraft ved TKN med to
avdelinger og Tromsg kommune ved Vann og avlgp. Vi vil i kapittel 5 se mer pa hvilket

gyldighetsomrade vi mener at oppgavens resultat vil dekke.

1.2.3 Hva er en organisasjon



| denne oppgaven vil ta for oss to organisasjoner hvor den ene er offentlig styrt (en
kommune), og den andre er privat styrt (et aksjeselskap). Grunnen til dette er at vi gnsker a se
omdenne forskjellen pavirker strategi for rekruttering og utvelgelse av nye ansatte. Vi vil
derfor presentere hvordan en offentlig organisasjon og et privat aksjeselskap (vanligvis) er

organisert.

Jacobsen og Thorsvik omtaler en organisasjon som et sosialt system som bevisst er konstruert
for & lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal (Jacobsen og Thorsvik 2013:18). Vi

vil ha denne definisjonen med oss videre i oppgaven nar viskriver om organisasjoner.

Offentlige organisasjoner er spesielle fordi de ledes av folkevalgte representanter og ma
dermed forholde seg til offentlige valgte grupper i sentrale posisjoner. De blir ogsa betegnet
som multifunksjonelle da de ma ta hensyn til flere og ogsa ofte motstridende oppgaver internt
i organisasjonen. De ma ogsa ivareta demokratiske verdier med bakgrunn i flertallsstyre, men

0gsa verne om minoriteter og representativitet (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Private aksjeselskap skal styres i henhold til Lov om aksjeselskap (Lov-1997-06-13-44). |
loven star det blant annet at eiere av et aksjeselskap ikke har personlig ansvar for selskapets
forpliktelser og gjeld. Et aksjeselskaps hgyeste organ skal vaere en Generalforsamling som er
satt sammen av aksjeeiere mens forvaltningen av selskapet hgrer under styret. Styret skal
sgrge for forsvarlig organisering av virksomheten og tilsyn med daglig ledelse. Selskaper med
mer enn 200 ansatte skal ogsa ha en Bedriftsforsamling som blant annet farer tilsyn med

styret.

Formalet for private bedrifter er i stor grad & generere gkonomisk overskudd til eiere, mens en
offentlig organisasjon ikke har denne funksjonen. Jacobsen og Thorsvik (2013) trekker inn at
0gsa private organisasjoner i gkende grad ma ivareta grupper med motstridende meninger,
verne om minoriteter og rette seq etter offentlige lover og regler. Det er i tillegg en gkende
grad av fokus pa at 0gsa private organisasjoner skal ta et samfunnsansvar, ansvar for ansatte

og bidra til fellesskapet (Jacobsen og Thorsvik 2013).

| den grad private organisasjoner trekker mot det offentliges samfunnsansvar er det imidlertid
ogsa trender innen offentlig sektor der man tar inn effektiviseringsprinsipper som har sitt

opphav i det private. Eksempelvis ved innfaring av New Public Management i offentlig
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sektor med bruk av ledelsesprinsipper fra privat sektor. De senere ar er det imidlertid ogsa
tendenser til at denne trenden har avtatt (Byrkjeflot 2008).

Det er med andre ord studier og forskning som peker mot at offentlige og private
organisasjoner nermer hverandre i hvordan de ledes og er bygd opp, 0g man ser at

forskjellene er i ferd med & viskes ut pa noen omrader (Jacobsen og Thorsvik 2013).

1.3 Presentasjon av organisasjonene

Troms Kraft

Troms Kraft AS er et kraftselskap med hovedkvarter i Tromsg, og det er eid av Troms
Fylkeskommune (60%) og Tromsg kommune (40%). Historien til Troms Kraft kan
spores tilbake til 1898 med etablering av Tromsg Elektrisitetsverk, men navaerende
eierskapssystemer i stor grad fra 1972 med sammenslainger som lagde Troms

Kraftforsyning.

| 2015 leverte Troms Kraft 1184 GWH av egenprodusert energi. Dette tilsvarer
energiforbruket til ca 59.000 husstander. Oppgavene til Troms Kraft er & produsere,
distribuere og selge kraft. Dette gjegr de blant annet giennom fem heleide datterselskap:

e Troms Kraft Produksjon AS

e Troms Kraft Nett AS (TKN)

e Troms Kraft Entreprengr AS (TKE)

e Troms Kraft Handel AS

e Switch Nordic Green AB. (Switch Nordic Green AB het tidligere Kraft & Kultur, og

omsetter fornybar energi i Sverige og Finland)

Troms Kraft har ogsa eierandeler i Ishavskraft (50%) og i Troms Kraftforsyning og

Energi AS (67%). Troms Kraft har de siste arene foretatt en stor omorganisering og gatt fra
eierinteresser i 60 selskaper til idag a ha eierinteresser i 17 selskaper. Troms Kraft Nett
(TKN) og Troms Kraft Entreprengrer (TKE) har gjennomgatt store endringer i 2015 med
sikte pa at Troms Kraft selv skal gjere flest mulig av egne oppgaver giennom TKN, og at
TKE fra juli 2016 skal styrke sin konkurranseevne i det eksterne markedet (Troms Kraft

arsrapport 2015).
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Troms Kraft har ved utgangen av 2015 384 medarbeidere hvorav 24 er lerlinger.

Eiere: Troms fylkeskommune [60%) og Tromse kommune (40%)

TROMS KRAFT AS

Maodeier: (33,33%)
Jomtkraft AB

ISHAVSKRAFT TROMS KRAFT SWITCH NORDIC TROMS KRAFT TROMS KRAFT TROMS KRAFT
AS (50%) HANDEL AS GREEN AB INGE) ENTREPRENGR AS NETT AS PRODUKSION AS

Troms Kraft som konsern, og ogsa TKN, har vert gjennom en turbulent periode de siste
arene. 1 2010 ble det avslgrt at leder av bedriftsforsamlingen hadde leid inn et konsulentbyra
for & pavirke eierne av Troms Kraft, samt at Troms Kraft ga gkonomisk statte til

Senterpartiet, og i november 2011 ble det ogsa klart for Troms Kraft at de hadde et negativt
avvik pa mellom 1,2 milliarder og 1,8 milliarder kroner i regnskapet i datterselskapet Kraft og
Kultur (Troms Kraft arsrapport 2012, Nygaard 2013). Denne siste saken er per november
2016 ennd ikke avsluttet, og den har ogsa i stor grad pavirket endringer i organisasjonen de

siste arene.

Troms Kraft Nett

Troms Kraft Nett AS er et kraftnettselskap, heleid av Troms Kraft AS. Selskapets
hovedoppgave er “.. & tilrettelegge for at markedet far tilgang pa miljgvennlig fornybar
energi. Gjennom vart nett distribuerer vi 3.000 millioner kWh til 70.600 kunder. Og dagnet
rundt — hele aret - sgrger vare medarbeidere for at nettet til enhver tid leverer stabil strom.”

(http :/ Iwvww. tromskraft. no/om/selskap/tkn).

Selskapet utvikler, overvaker og vedlikeholder et kraftnett pa til sammen 10.000 km i 15

kommuner i Troms (www.tromskraft.no). 1 2014 hadde Troms Kraft Nett en omsetning pa ca
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550 millioner (www.regnskapstall.no). Troms Kraft Nett har ca 188 medarbeidere og har 6
forskjellige avdelinger (se organisasjonskart).

TKN har monopol pa distribusjon av kraft innenfor sitt omrade (www.tromskraft.no). Norges
vassdrags- og energidirektorat (NVE) er tilsynsmyndighet for at TKN etterlever Energiloven
(LOV-1990-06-29-50) og Energilovforskriften (FOR-1990-12-07-959) (www. nve.no).

Troms Kraft Nett AS

188 medarbeidere — 184 4 arsverk

Administrerende
direktar

Erling Dalberg

: —
Kvalitet DLE @konomi og
administrasjon

Johannes Kristoffersen

a3
Plan og prosjekt Montasje
Fredd Amesen . Torfinn Salmi
¥
= Langtidsplan (4) = Driftssentral {13} = MK {1} = Teknisk servicetzam (4)
= Prosjektledelse (T) = Wedlikehold {17) » Montasjeleders (8) = Prosjektering (18)
= Innkjep (3) - Mett = Monterformenn(28) = Fiberfellesfaringer (1)
= ABMS (4) - Byga = Diriftsplanlegging (1) » Malerforvalining og
- Trafo » Energimonterer (35) montasje (10
» Lesdinger {10} = Werifikasjon (3)
= erksted/lager (1)
—_—
eSS

Vi har undersgkt hvordan Troms Kraft Nett generelt rekrutterer og velger ut nye ansatte, men
vi har ogsa sett spesielt pa hvordan avdeling for Plan og prosjekt og avdeling Montasje gjar
dette arbeidet. Hos Plan og prosjekt (videre i oppgaven benevnt som Plan) har de totalt 18
ansatte. Disse har i stor grad heyere utdanning som ingenigrer (bachelor og master), ogen
eller to ansatte med gkonomisk bakgrunn. Hos Plan er de ansatte fordelt pa Langtidsplan,
Avanserte Male- og Styringssystemer (AMS), Innkjgp og Prosjektledelse (se
organisasjonskart), og hver av disse enhetene har en teamleder. Arbeidsoppgavene hos
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planavdelingen er i stor grad a se pa langsiktige utviklingstrekk i kraftnettet, samt at de er

prosjektledere nar Troms Kraft Nett skal gjennomfare store byggeprosjekter.

Hos avdeling Montasje har de totalt 86 ansatte. Disse har i stor grad fagbrev som
elektromontar eller gjennomfart teknisk fagskole. Noen av de ansatte har hgyere utdanning.
De forskjellige stillingstypene hos Montasje er: Nestkommanderende, montasjeledere,
montgrformenn, montarer, driftsplanlegger, lkerlinger og en person som jobber pa verksted (se
organisasjonskart). Avdelingsleder forteller at han har direkte ansvar for montasjeledere,

mens montasjeledere igjen har personalansvar for montgrer og lerlinger.

Bemanning hos TKN styres primeert av bedriftens egne valg, men TKN er ogsa styrt av
Energilovforskriften (FOR-1990-12-07-959) og Energiloven (LOV-1990-06-29-50) med

hensyn pa krav til bemanning og et selskap som far lov til & levere energi i Norge.

Tromsg kommune

Tromsg kommune er Nord-Norges starste kommune i folketall med sine 72000 innbyggere.
Av innbyggerne i Tromsg er over 7000 kommunalt ansatt. Dette gjgr kommunen til enav de
stgrste arbeidsgiverne i Nord-Norge, og det jobbes kontinuerlig med rekruttering av ansatte til
forskjellige stillinger. Tromsg kommune har i fglge egne nettsider 85 ulike tjenester og
enheter. Dette innebaerer at de ogsa har et stort mangfold av stillinger og rekrutterer i et sveert

bredt spekter (www.tromso.kommune.no).
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Organisasjonskart Tromsg kommune.

Kommunestyret

Ordferer: Kristin Reymeo (Ap)
Varaordferer: Jarke Aarbakke (Ap)

Formannskapet

Kultur-, idrett- og friluftskomitesn
Helse- o velferdshomitéen
Litdannings- og oppwekstkomitden
Byubwikhing, malje- og
transportkomitsen

Kontrollutvalget

Administrasjonssjef

Britt Elin Staineeg
Stab for politisk og adm. ledelse

Audrimnistr acgomiseipel

Arvcclingsoiincicdar:

Vann og avlep ligger under Avdeling for byutvikling.

Enhet for vann og avlagp

Vi har videre valgt & undersgke Tromsg kommunes enhet for Vann og Avlgp. Enhetens
oppdrag er & ivareta kommunens vann- og avlgpssystem, herunder vannforsyning,
avlgpshandtering og overvannshandtering. Vannlevering og avlgpshandtering i

Norge og i Tromsg kommune er istor grad en monopolsituasjon (Tromsg kommunel, LOV-

15



2012-03-16-12). Vann og avlgp har utarbeidet en hovedplan de jobber ut fra som strekker seg
over perioden 2015 - 2030 (Hovedplan VVann og avlgp 2015 — 2030, Tromsg kommune).

VA-sjefen forteller at det per mai 2016 er 75 ansatte i Vann og Avlgp hvorav 25 av disse er
ingenigrer med spesialisering innen vann- og avlgpsfag. Blant de gvrige ansatte er det
rerleggere, administrasjonsmedarbeider, personal- og HR-funksjon, samt andre faglerte innen
vann og avlgp hvor noen har teknisk fagskoleutdanning. Snittalderen i enheten er 51 ar hos

mennene og noe lavere hos kvinnene. Der er imidlertid fa kvinner som jobber i enheten.

Vann og avlep er delt opp ien driftsavdeling, en plan- og utbyggingsavdeling og en
kundeserviceavdeling. VA-sjef forteller at de har valgt & gruppere/organisere sin virksomhet
pa denne maten, for pa en best mulig mate a giennomfare de varierte oppgavene som
organisasjonen har. Pa ingenigrsiden skiller de mellom ingenigrer som fungerer som
planleggere, driftingenigrer som er gjennomfarere og prosjektingenigrer som prosjektledere.
Planleggere jobber med langsiktige planer, byutvikling og er mest aktive i forprosjekter,
Gjennomfgrere jobber med daglig drift og vedlikehold, mens prosjektlederne har ansvar for
prosjekter med de forskjellige prosessene det medfarer, herunder dialog med entreprengrer,

budsjett- og kostnadsoppfalging, utvikling, jus og liknende.

Rarleggere utdannet gjennom videregaende skole far ikke opplering pa kommunaltekniske
standarder. Derfor har Vann og Avlgp ikke tiloud om leretid for rarleggerlerlinger.
Istedenfor giennomgar nye ragrleggere hos Vann ogavlep en intern opplering for a leere de

kommunale standardene.

| samtale med VA-sjefblir vi fortalt at enheten har en turn-over-rate for alle ansatte pa ca 5%
i perioden 2008 til 2015, noe de opplever som tilfredsstillende. De vil imidlertid de neste par
arene oppleve at 10 - 15 ansatte ingenigrer gar av med pensjon. Da disse har lang erfaring og
hgy kompetanse vil enheten dermed mgte en utfordring med a fylle disse stillingene med

tilsvarende kompetanse.
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1.4 Vare forventninger ved start

| var farste kontakt med Tromsg kommune og med Troms Kraft hadde vi ennd ikke vurdert
aktuelle avdelinger/datterselskaper til oppgaven, men vi hadde noen forventninger til

organisasjonene.

Forventningene vare var at Tromsg kommune ville ha en byrakratisk oppbygging, da det er en
stor, offentlig institusjon. Vi trodde at sakskompleksiteten ville veere variabel med hensyn pa
type arbeid som gjennomfares i forskjellige avdelinger og at Tromsg kommune opererer i
relativt stabile omgivelser. Bakgrunnen for det siste er at vi forventet at Tromsg kommune i
liten grad er i en konkurransesituasjon om oppgavene somden utfarer og at det derfor ikke er
store endringer i omgivelsene. Vi hadde ogsa en tanke om at Ignn ikke ville veere et viktig
rekrutteringselement da viantok at kommunale lgnninger ikke ville veere pa niva med

lznninger i det private neringslivet som konkurrerer om de samme ansatte.

Vi hadde forventninger om at Tromsg kommune ville ha en rekrutteringsstrategi, men vi var

usikre pa hvor godt den ville veere implementert nedover i den store organisasjon.

For Troms Kraft AS antok viat omgivelsene som konkurranseelement kunne spille inn, og at
lenn ville veere en positiv konkurransefaktor. Viantok ogsa at Troms Kraft kunne ha en
utfordring med omdgmmet sitt etter blant annet Kraft og kultur-saken og saken med stette til

blant annet Senterpartiet.

Nar det gjelder organisasjonsstrukturen til Troms Kraft forventet viat den ville vaere mindre
byrakratisk enn hos Tromsg kommune og mer fleksibel med henhold til & gjgre endringer
ettersom miljget endret seg. Ogsa her antok vi at oppgavekompleksiteten ville veere noe

variabel, men ikke i samme omfang som hos Tromsg kommune.
Som et stort konsern sa hadde viogsa forventninger til at Troms Kraft hadde en overordnet
rekrutteringsplan, og vi hadde ogsa forventninger til at TKN ville ha en tilsvarende plan og at

de hadde en strategi med hensyn pa utvalg av nye ansatte.

Vi vil nd over i neste kapittel og presentere teoriene som vi har brukt i oppgaven.
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Kapittel 2 Teorier om organisasjoner, rekruttering og utvelgelse

| dette kapitlet vil vi presentere:

2.1 Valgav teori.

2.2 Henry Mintzbergs teori om typologier samt aviedede modeller om omgivelsers pavirkning
pa organisasjoner.

2.3 Situasjonsteori, farst og fremst slik Lex Donaldson beskriver den.

2.4 Christopher J. Collins og Rebecca Kehoes modell for rekruttering og utvelgelse av
ansatte.

2.5 Vi vil ogsa kort presentere hva vi mener med rekruttering og utvelgelse

2.6 Variabler for oppgaven

2.1 Valg av teori

Det finnes mange teorier og mye strukturert arbeid som er gjort om ansattes incentiver for
valg av arbeidsplass, mens rekruttering og utvelgelse av ansette sett fra bedriftsniva i liten
grad er dekket av forskning og teorier (Collins og Kehoe 2009:209, Buseth og Skrivervik
2010, Breaugh 2013). Vi hadde selv som utgangspunkt for oppgaven at forskjellige typer
organisasjoner burde ha forskjellige mater a planlegge og giennomfare rekruttering og
utvelgelse av ansatte pa. Vi trodde ogsa at dette ville veere avhengig blant annet av starrelse

pa organisasjon, hva organisasjonen jobber med og tilgang til mulige ansatte.

Situasjonsteori er istor grad basert pa antakelsene omat det ikke finnes én universell teori
som passer alle organisasjoner (Donaldson 2001, Collins og Kehoe 2009), og vi vil bruke
situasjonsteori som et perspektiv eller en linse for a se pa rekruttering og utvelgelse av

ansatte. Vi mener ogsa at Collins og Kehoes (2009) modell for forskjellige typer
rekrutteringsstrategier for ulike bedrifter forhapentligvis kan veere et tilskudd her. Collins og
Kehoe baserer sin modell pa situasjonsteori, og hvis deres modell kan bidra til at
organisasjoner gjennomfgrer gode ansettelser, sa mener vi at det er fruktbart & pregve modellen

ut.

Bade situasjonsteori som Donaldson (2001) presenterer og modellen til Collins og Kehoe

(2001) har ratter til tidligerer teorier om hvordan omgivelser pavirker organisasjoner og deres
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strukturer. Vi vil ga tilbake til Henry Mintzberg for & fa litt mer innsikt for vi gar videre i
oppgaven.

2.2 Mintzbergs typologier og organisasjonens omgivelser

Henry Mintzberg (1979) skiller mellom organisasjoner ut fra hvilke formelle strukturer de

har, eller sakalte strukturelle typologier. Han deler en organisasjon opp i flere deler av ansatte,
med en operativ kjerne, en mellomledelse, en teknostruktur, en stettestruktur og en
toppledelse. Alt etter hvordan disse er posisjonert i forhold til hverandre danner de ulike
utforminger av organisasjoner. Mintzberg velger videre a dele organisasjoner i ulike typer:
Entrepengrorganisasjoner, maskinbyrakrati, profesjonelle byrakrati, ad-hoc-krati (senere
endret navn til innovative organisasjoner (Jackobsen og Thorsvik 2013)) og divisjonaliserte

organisasjoner.

Mintzberg begrunner bruken av disse idealtypene med at de kan settes sammen som LEGO-
klosser, dvs. at man kan koble elementer fra de ulike idealtypene og fa ulike kombinasjoner
som igjen er mer tilpasset den situasjon som organisasjonene faktisk befinner seg i. Mintzberg
skriver at organisasjonene ofte ikke er balanse, men at de blir pavirket av flere forhold hele
tiden med forskyvninger mellom de ulike parameterne. Dette medfarer at det oftere er

ubalanse enn balanse i organisasjoner (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Mye av organisasjonsforskningen som har kommet etterpa er forankret i disse typologiene, og
de blir ogsa trukket frem i forbindelse med omgivelsesteori og beskrivelsen av de tekniske
omgivelsene som organisasjoner befinner seg i. Jacobsen og Thorsvik (2013) presenterer en
modell for de tekniske omgivelsene hvor Mintzbergs typologiinndeling er styrende for

hvordan organisasjoner “ber” vare tilpasset situasjonen.

Klassifisering av omgivelser etter grad av endring:
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Omgivelser er:

Stabile Dynamiske
Omgivelser er: - - —
Maskinbyrakrati Entreprengrorganisasjon
Homogene
Divisjonalisert struktur Profesjonelt byrakrati
Ad-hoc-krati
Heterogene (divisjonalisert)

Jacobsen og Thorsvik (2013)

I tillegg til de tekniske omgivelsene presenterer Jacobsen og Thorsvik (2013) de
institusjonelle omgivelsene. Disse skiller seg fra de tekniske ved at de i starre grad tar for seg
hvordan organisasjoner oppfattes i omgivelsene. De viser til verdier, normer og forventinger
fra omgivelsene. Med dette menes kulturelle forhold i omgivelsene, da ekstern kultur pavirker
organisasjonens legitimitet, med andre ord hvordan den blir oppfattet og akseptert av

omgivelsene.

2.3  Situasjonsteori

Situasjonsteorier en linse eller et perspektiv som kan brukes for & studere og analysere
organisasjoner. Istedenfor a tenke at det finnes én universell teori om hvordan en organisasjon
fungerer sa er essensen i situasjonsteori at en organisasjon tilpasser seg viktige elementer som
pavirker situasjonen som organisasjonen er i pa det aktuelle tidspunktet. Dette inkluderer
spesielt miljget som organisasjonen befinner seq i, starrelsen pa organisasjonen og
organisasjonens strategi, men generelt er ... a contingency [ ...] any variables that moderates
the effect of an organizational characteristic on organizational performance.” (Donaldson
2001:7). Det vil si at en betingelse i utgangspunktet er hvilken som helt variabel som pavirker
organisasjonens karakter, og som igjen pavirker en organisasjons ytelser.

| strukturell situasjonsteori er fokus pa at organisasjoner ma endre seg i takt med endrede
situasjoner, det vil for eksempel si at om bedriften endrer stgrrelse eller har endringer i
omgivelsene sine sd ma ogsa de interne strukturene endres (Donaldson 2001). Mye av dette er

det likt Mintzbergs typologier og fokuset pa omgivelser som viallerede har presentert.
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Det er i hovedsak to situasjonsteorier om organisasjoners strukturer. Det er organisk teoriog
byrakratisk teori (Donaldson 2001: 21).

| organisk teori er det en én-dimensjonell kjede fra mekanisk struktur for oppgaver som ikke
krever mye usikkerhet (ofte gjennomfering av oppgaver hvor det ikke er store teknologiske
eller markedsendringer) til en organisk struktur hvor det er mye usikkerhet (store endringer i
teknologi eller marked). I en mekanisk struktur med liten usikkerhet rundt oppgaver som skal
utferes vil avgjerelser typisk bli tatt av hgytstdende ledere som sitter sentralt i organisasjonen,
mens ienorganisk struktur med mye usikkerhet rundt oppgavene vil avgjarelser typisk bli tatt
av ansatte som utferer oppgavene pa lavest mulig niva (Donaldson 2001:21-23, Lawrence og
Lorch 1967:40). Lawrence og Lorch er ogsa opptatt av at dette i stor grad gjalder for
avdelinger, undergrupperinger ien organisasjon, og ngdvendigvis ikke for organisasjonen

somen helhet (Lawrence og Lorch 1967).

| byrakratisk teori er det en én-dimensjonell kjede fra ikke-byrakratisk struktur til byrakratisk
struktur. Skillet gar her med at toppledelsen styrer de ansatte direkte i den ubyrakratiske
(enkle) strukturen til at de styrer gjennom jobbeskrivelser og regler i den byrakratiske
strukturen. Den ubyrakratiske/enkle modellen passer typisk til en liten bedrift hvor
toppledelsen har mye direkte kontakt med de ansatte (Donaldson 2001:22-24). For store
bedrifter vil det pa bedriftsniva veere nadvendig & ha en byrakratisk struktur for a veere
tilpasset situasjonen sin. Toppledelsen i en stor bedrift som har forskjellige oppgaver vil ikke
kunne falge opp all informasjonen som kommer gjennom bedriften, og myndighet ma kunne
delegeres i et linjesystem med ledere pa forskjellige niva for at bedriften skal kunne veere

tilpasset omgivelsene sine. Dette er typisk i en byrakratisk modell (Donaldson 2001).

Der Mintzberg (1979) bruker balanse som begrep for hvordan organisasjonen utvikler seg i
forhold til omgivelsne sa skriver blant annet Lex Donaldson (2001) og Lawrence og Lorch
(1967) at organisasjoner ma tilpasse seg situasjonen somde er i, og at dette noe av det
viktigste med situasjonsteori; en organisasjon ma endre seg om det skjer endringer i strategi,
starrelse, omgivelser, saker den jobber med eller andre betingelser som organisasjonen er
avhengig av (Donaldson 2001, Lawrence og Lorsch 1967). En bedrift som ikke er tilpasset
situasjonen den er i vil tape mot andre bedrifter som har klart & tilpasse seg. Dette er en

kontinuerlig prosess (Donaldson 2001).
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Vi mener at begrepene a veere tilpasset som Donaldson bruker og & veere i balanse som

Mintzberg er sapass like at vi ikke vil skille mellom dem.

2.4  Collins og Kehoes rekrutteringsmodell

| artikkelen ”Recruitment and selection” fra 2009 ser Christopher J. Collins og Rebecca R.
Kehoe pa teorier innenfor rekruttering og utvalg av ansatte. | falge Collins og Kehoe er det
ofte nedvendig a se mer spesialisert pa rekruttering enn a ha kun én strategi for hele bedriften.
Det er ngdvendig a dele opp bedriften i forskjellige enheter/underavdelinger for & se pa

behovene som de enkelte underenhetene har (Collins og Kehoe 2009).

Collins og Kehoe (2009) argumenterer spesielt for at rekrutterings- og utvalgssystemsom
passer med en mekanisk organisasjonsstruktur passer best til underavdelinger av ansatte som
har lav informasjonsusikkerhet, mens rekrutterings- og utvalgssystemer som passer en
organisk organisasjonsstruktur passer best for underavdelinger som mgter mye
informasjonsusikkerhet (Collins og Kehoe 2009:210).

Med utgangspunkt isituasjonsteori og mekaniske og organiske organisasjonsstrukturer har
Collins og Kehoe laget en modell som viser hvor de forskjellige ansettelsessystemene vil
vere dominerende. Det mekaniske perspektivet dekker autokratisk (autocratic) rekrutterings-
og utvelgelsessystem for enheter hvor det ikke er krav til spesialisert kunnskap og et
byrakratisk rekrutteringssystem for enheter hvor det er krav til mer spesialisert kunnskap. |
det organiske perspektivet ser forfatterne pa et engasjert (commitment) ansettelsessystem for
enheter med fa krav til spesialisering og et profesjonelt (professional) ansettelsessystem som
er egnet for enheter med spesialisert kunnskap (Collins og Kehoe 2009:209-211). Der
Mintzberg (1979) er fokusert pa omgivelsene sa legger Collins og Kehoe ogsa inn

oppgavekompleksitet som en viktig variabel.
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Usikkerhet og

informasjonsbehandling

Hoy Hgay -engasjement Profesjonelt
be manningssystem be manningssystem
Lav
Autokratisk Byrakratisk
be manningssystem be manningssystem
Lav«—- Hoy
Oppgavekompleksitet og spesialisering

Collins og Kehoe (2009) gir forskjellig innhold til hvordan rekruttering og utvalg foregar

innenfor de forskjellige modellene (se tabell under).

Modeller

Rekrutterings- og utvelge Isesmetoder

Autokratisk
(autocratic)

Lokal rekruttering — arbeidskraft med lav kunnskap

Kontinuerlig rekruttering med forventning om hgy utskifting
Markedsfaring mot mulige ansatte basert pa individue Il avignning
Utvelgelse basert pa kunnskaper som gjer ansatte klare til umidde Ibart &
jobbe

Utvelgelse av personer som kan og er villig til & falge instruksjoner

Byrakratisk
(bureaucratic)

Malrettet rekruttering av arbeidsstyrke med spesialkunnskap
Markedsfgring mot mulige ansatte om utviklingsmuligheter
Rekruttering og utvalg skjer sentralt

Utvalg basert pa kunnskap som gjer at den ansatte kan starte i jobb
umiddelbart

Utvalg basert pa evne til & falge regler og prosedyrer

Engasjement
(commitment)

Malrettet rekruttering av arbeidsstyrke som passer il
organisasjonskulturen

Markedsfaring basert pa utviklingsmuligheter og fastansettelse
Utvelgelse basert pa tilpassing til organisasjonskultur og verdier
Utvelgelse gjennomfares av personer med tilsvarende bakgrunn/kunnskap
UtvelgeIse baserer seg pa tilpasningsevne og egenskapene til & vokse med
selskapet

Profesjonell
(professional)

Malrettet rekruttering av arbeidsstyrke med spesialisert kunnskap
Markedsfaring basert pa utfordrende arbeid

Nasjonale sgk og “employment brand-building” efforts

Utvelgelse basert pa sertifikater/godkjenninger for spesielle kunnskaper
UtvelgeIse basert pa evne til & samarbeide og arbeide pa tvers av grupper
Komponenter av alternativ rekrutterings- og ansettelsesmodeller.
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Denne siste tabellen gir en oversikt over hvilke faktorer vi kan bruke for & vurdere
arbeidsgiveres strategier. Hvis vi for eksempel undersgker en arbeidsplass som jobber med
hgyteknologisk spisskompetanse i en konkurranseutsatt bransje sa vil vi kunne ha

forventninger om at metodene som beskrevet i den profesjonelle modellen er tilstede.

2.5 Hva er rekruttering og utvelgelse?

Rekruttering og utvelgelse blir i dagligtale ofte vurdert til & veere det samme (Grimsg 2005),
men vi mener at det er fornuftig a skille mellom disse begrepene. I artikkelen til Collins og
Kehoe presenterer de ikke forskjellen mellom disse rekruttering og utvelgelse; det kan virke
somomdette er implisitt. | samtaler har vi erfart at dette ikke er klart for dem vi har matt, vi
velger derfor a stette oss til Rigmor Grimsg som har jobbet mye med og skrevet mye om
rekruttering og utvelgelse av ansatte. Hun beskriver utvelgelse som: ”Utvelgelse av
medarbeidere er basert pa vurdering av én persons egnethet framfor en annen i forhold til
stilling og organisasjon.” mens hun definerer rekruttering som: A tiltrekke seg sgkere til en
stilling” (Grimsg 2005: 55).

Vi vil bruke Grimsgs beskrivelse av utvelgelse og rekruttering i denne oppgaven da vi tror at

dener enkel nok og god nok.
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2.6 Variabler for oppgaven

Som en avslutning pa teorikapittelet, fer vi gar over til metodekapittelet, vil vi oppsummere
strukturen pa variablene som vi har hentet fra teoriene og som vi vil bruke i oppgaven..
Den avhengige variabelen vil veere rekrutterings- og utvelgingsstrategi, da det er typen
rekrutterings- og utvelgelsesstrategi som bedriften benytter som vi gnsker a studere. De

uavhengige variablene er sakskompleksitet og omgivelsene som organisasjonene opererer i.

Omgivelser Sakskompleksitet

Organisasjonens
rekrutterings- og
utvelgelsesstratgi
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Kapittel 3 Metode og oppgavedesign

| dette kapittelet vil vi gi en kort, generell presentasjon av metode. Hovedfokuset vil veere

metodevalget for var oppgave og hvilke implikasjoner vart valg kan medfare.

3.1 Valgavmetode

Vi har gjort bevisste vurderinger med hensyn pa metodevalg helt fra vi startet med denne
oppgaven. Vi har gnsket & fa mer kunnskap om et tema som vi mener at det ikke i stor grad er
forsket pa allerede, og vi har gnsket & snakke med mennesker for & fa mer kunnskap om hva
de har gjort tidligere, hva de gjer per idag, og om hvordan de tror at de vil gjere ting i
framtiden. Vi har ogsa lest forskjellige artikler og beker, men apne intervjuer skulle fra
begynnelsen av veere var viktigste kilde for & skaffe oss ny kunnskap. Vi har med dette

utgangspunktet hatt et kvalitativt metodedesign pa oppgaven (Jacobsen 2005).

Vi har ogsa hatt som utgangspunkt at vi leter etter regelmessigheter i hvordan mennesker i
organisasjoner opptrer nar de skal rekruttere og velge ut nye ansatte. Vi trodde ikke at det
ville veere en form for determinisme i hvordan organisasjoner gjennomfgrer dette arbeidet,

men vitrodde heller ikke at dette arbeidet ble gjort helt uten en plan.

Blant annet Karl Popper har presentert et ontologisk syn hvor han forkaster tanken om
lovmessigheter i sosiale systemer, samtidig som han forkaster tanken om at alt er unikt. Han
ser etter regelmessigheter og sannsynlighet i sosiale systemer (Jacobsen 2005:33). Vi har
valgt & gjere var studie ved a se pa organisasjonene i et slikt perspektiv med regelmessigheter

og sannsynlighet.

Da vi lagde problemstillingen til oppgaven sa hadde vi tanker om at organisasjoner hadde
forskjellige mater & rekruttere og velge ut ansatte pa. Denne tanken har blant annet dukket opp
fordi vi selv til daglig jobber med & finne de rette arbeidsplassene til de rette personene. Pa
den maten har vi hatt et empirisk utgangspunkt; vi har observert at organisasjoner ansetter pa
forskjellige mater, og sa har vi senere sett dette i et perspektiv av teori og pa bakgrunn av

innsamlet data.

Vi har primeert brukt kvalitative intervjuer; vi har gnsket a fa tak i, og vi har sgkt etter, mye

informasjon om noen fa enheter. Vi har gnsket neerhet i intervjuene vare. Det har vi fatt til. Vi
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har samtidig lett etter og funnet forskjellige, relevante forskningsresultater og teoretiske
rammer for & fA mer avstand og generell kunnskap. Vi mener at vi har klart & finne fram til det

somer mest relevant forskning pa omradet.

3.2 Undersgkelsesdesign

Vi har i stor grad valgt et intensivt forskningsdesign med noen fa organisasjoner hvor vi vil fa
fram nyanser (Jacobsen 20005). Mer spesifikt har vi laget et design pa oppgaven som har veert
i skillet mellom en tversnittstudie og et retroperspektivt design. Vi har sett det som verdifullt
a fa vite hvordan situasjonen er for de forskjellige organisasjonene og avdelingene per i dag,

og hvordan de ser utviklingen over tid.

En utfordring med et retroperspektivt design er at de som blir intervjuet ofte husker feil ved at
de har en erindringsforskyving (at fortiden virker bedre enn den egentlig var pa et gitt
tidspunkt), og at de etterrasjonaliserer (at vi i dag mener vi var mer rasjonelle pa et tidspunkt
enn det viegentlig var) (Jacobsen 2005:107). Likevel mener vi at det i utgangspunktet har
vert verdifullt & prave et retroperspektivt design da det i situasjonsteori er mye fokus pa
omgivelser i endring (Lawrence og Lorch 1967, Collins og Kehoe 2007), og vi vil prave a fa
vite mer om hvilke endringer intervjuobjektene mener har inntruffet og hvilke endringer som

skjer i organisasjonen deres.

3.3 Valg av undersgkelsesobjekter

| oppgaven har vi vurdert om to organisasjoner har strategier for rekruttering og utvelgelse av
ansatte og i sa tilfelle hvordan strategiene er implementert. Vi hadde dette som utgangspunkt
da vi tok kontakt med forskjellige organisasjoner for  finne ut omde kunne veere med som
undersgkelsesobjekter. To av de viktigste kriteriene vi hadde for valg av organisasjoner var at
de matte ha en viss starrelse og at de matte ha flere avdelinger. Dette fordi vi mente at
organisasjonene trengte en viss mengde av utskiftinger av ansatte og at vi gnsket a
sammenlikne avdelinger internt i organisasjonene og mellom organisasjonene. Vignsket ogsa
a finne organisasjoner hvor avdelingene bestod av ansatte med forskjellige
utdanningsbakgrunner og hvor de forhapentligvis hadde forskjellige typer av kompleksitet i

oppgavene sine.
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En utfordring vi har hatt med valg av organisasjoner, for a falge Collins og Kehoes modell, er
at de helst skal veere ien form for konkurransesituasjon med andre organisasjoner innenfor
det de jobber med. Konkurransesituasjonen er med hensyn pa markedet de opererer i og
produktet eller produktene de leverer. De to organisasjonene vi har valgt er veldig langt fra en
konkurransesituasjon da begge har monopol pa tjenestene som de leverer. Vi mener likevel at
organisasjonene er interessante for strategisk rekruttering og seleksjon med utgangspunkt i

situasjonsteori og for & vurdere andre elementer i modellen til Collins og Kehoe.

Vi har endt opp med to store Tromsgbaserte organisasjoner: Tromsg kommune og Troms
Kraft AS. Hos Tromsg kommune har vi sett pa det generelle rekrutteringsarbeidet for Tromsg
kommune som helhet, men vi har hatt hovedfokus pa enhet for Vann og avlgp. Hos Troms
Kraft AS har vikun kort sett pa hele konsernet, men vi har valgt & undersgke Troms Kraft

Nett AS som er et heleid datterselskap, og aller mest pa underavdelingene Plan og Montasje.

Grunnen til at vi har valgt & undersgke Troms Kraft Nett og Vann og avlep i Tromsg
kommune er blant annet med bakgrunn i at begge disse organisasjonene har behov for
ingenigrer og fordi begge har flere typer av ansatte som har forskjellige typer av
oppgavekompleksitet og som opplever forskjellige typer av pavirkning fra det eksterne

miljget.

34 Valg avinformanter

Informantene har vi valgt i samtaler med organisasjonene. Vi har gnsket a fa intervjue i hvert
fall én person som jobber innen personalledelse, i hvert fall én person somer avdelingsleder
eller enhetsleder, og vi gnsket & intervjue minst én tillitsvalgt. Dette har vi fatt til bade hos

Troms Kraft og hos Tromsg kommune uten at de har tatt noen forbehold.

3.5 Datainnsamling

Vi har samlet inn mye informasjon pa bakgrunn av intervjuer med forskjellige ansatte. Vi har
pa forespersel ogsa fatt aktuelle dokumenter fra de forskjellige organisasjonene. Vi har ellers
gjort forskjellige litteratursgk og funnet aktuelle artikler og bgker, vi har sgkt oss framtil

forskjellige offentlige publikasjoner, og vi har funnet data fra forskjellige nettsider og aviser.
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Intervjuer

Intervju som form har vi mye erfaring med da vi begge til daglig jobber med rekruttering og
utvalg av arbeidssgkere samt at vi har gjennomfart forskjellige kurs innen intervjuteknikk.
Vi har i stor grad fulgt anvisningen som Kvale (2008) har laget for gjennomfgring av
intervjuer. Han har delt den kvalitative intervjuundersgkelsen opp i en tidsmessig rekkefalge
pa sju stadier:

1. Tematisering. Vi hadde en god oversikt over tema og hva vi gnsket & fa vite i lgpet
av undersgkelsen far vi vurderte organisasjoner som vi gnsket a fa kontakt med og far
vi vurderte metode. Vi har hele tiden veert klare pa at vi gnsket a finne ut om aktuelle
organisasjoner har en strategi for rekruttering og utvelgelse av nye ansatte, og om
dette er en god strategi.

2. Planlegging. Vi har planlagt stadiene i undersgkelsen og veert bevisste pa hva som
skulle komme i hvilken rekkefalge. Vi har klart & falge denne rekkefalgen.

3. Intervjuing. Intervjuguide hadde vi laget i forkant. Vi valgte a bruke tre stykker da vi
gnsket a stille forskjellige sparsmal til ansatte i forskjellige funksjoner. Vi har valgt
relativt dpne intervjuer, men med et skjema for a sjekke at vi fikk svar pa alle temaer
somskulle bli bergrt.

4. Transkribering. Alle intervjuer, med unntak av ett, har blitt transkribert. Vi har brukt
audioopptaker underveis.

5. Analysering. Vi har gjort analysearbeidet strategisk basert pa en tabell hvor vi har
satt opp avhengige og uavhengige variable og laget inn hvordan vi har vurdert
forskjellige tilbakemeldinger i forhold til krav ide teoretiske modellene.

6. Verifisering. Vi har pravd & gjere en god analyse og en best mulig verifisering av
funnene vi har gjort i lgpet av og etter intervjuene.

7.  Rapportering. Vi mener at denne oppgaven er en god rapport om
undersgkelsesfunnene og metodebruken var.

Intervjuene er blitt gjennomfart pa de respektive arbeidsplassene med de forskjellige
informantene. Alle intervjuene som ble gjennomfart hos Troms Kraft Nett og hos Vann og
avlgp ble tatt opp via audio og senere transkribert, med ett unntak hvor vibare noterte mens

intervjuet fant sted.

Hos Troms Kraft Nett har vi gjennomfart tre intervjuer med totalt fire personer. Det vil si at
det ene intervjuet var med to informanter samtidig. Intervjuene ble giennomfart pa litt over én
time hver gang, ogalle fant sted i lokalene til Troms Kraft Nett pd Tomasjord. I intervjuet
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hvor vi hadde to informanter sa var den ene med via digital (audio) tilkobling og ikke fysisk
tilstede i lokalet. Intervjuene ble gjennomfart med personalleder, to avdelingsledere samt en

tillitsvalg.

Hos Tromsg kommune ved avdeling for finans gjennomfarte vi to intervjuer med til sammen
tre informanter, hvorav det forste intervjuet var med to informanter.

Hos Vann og avlep gjennomfart vi totalt tre intervjuer og alle intervjuer ble gjennomfart i
lokalene til Vannogavlegp i Tromsg kommune. Vi hadde her ett intevju hvor det var to
informanter tilstede, og to med kun en informant. En informant ble intervjuet to ganger.
Hvert av intervjuene varte ica én time. Hos Tromsg kommune intervjuet vi VA-sjef,
tillitsvalgt hos VA, personalradgiver VA, radgiver rekruttering og to personalradgivere hos

avdeling for finans.

En utfordring iet intervju er om intervjuobjektet forteller sannheten og at svar kan veere
forskjellige for og etter at man er blitt litt kjent. | intervjuer til denne oppgaven har viopplevd
intervjuobjektene som apne og imgtekommende. De har ofte hatt en klar tale om hvordan de
opplever rekrrutterings- og utvelgelsesprosesser i egen organisasjon. Vi opplevde ikke at
rekrutterings- og utvalgsmater hos de forskjellige organisasjonene ble ansett som en stor
hemmelighet, og viopplevde ikke at de vi snakket med tilslerte mye. Det er likevel ikke
uvanlig at intervjuobjekter framhever seg selv litt bedre enn det de kanskje er eller at de

beskriver fortiden mer positivt enn den er (Jacobsen 2005).

For & kontrollere for intersubjektivitet i en gruppe med forholdsvis lik agenda (hi var oppgave
vil det veere ledere) s har viogsa intervjuet tillitsvalgte som en kontrollerende faktor. Vi har
antatt at tillitsvalgte i utgangspunktet vil kunne ha andre meninger enn ledere om hvordan

rekruttering og utvelgelse foregar.

Intervjuguide

Som basis for var intervjuguide brukte vien guide som Skrivervik og Buseth (2010) brukte til
sin Masteroppgave om rekruttering. Vi har gjort noen endringer til denne, og vi har hatt
kontakt med Lars Buseth om hans erfaringer da han og Skrivervik lagde sin. Vi har laget
totalt tre forskjellige intervjuguider. Den ene har veert rettet mot personalavdeling, én mot

enhetsleder/avdelingsleder og én mot tillitsvalgte. Alle tre er vedlagt oppgaven.
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Etiske retningslinjer og etiske avveininger

Vima falge etiske retningslinjer for forskning generelt, men ikke minst i forbindelse med
intervjuer (Kvale 2008). Viopplever ikke a bergre veldig sensitive omrader i var oppgave og
vi mener at vi heller ikke har veert stilt overfor store etiske utfordringer. Vi har hatt en apen
dialog med dem vi har intervjuet og spurt alle omde mener at noe bar anonymiseres eller om
de mener at de ikke kan sta inne for alt de har sagt.. Ingen av respondentene har oppgitt at de
har betenkeligheter med at det de har informert om trenger a anonymiseres. De somer blitt
intervjuet har ogsa fatt skriftelig informasjon om hvordan vi vil bruke informasjon de kommer
med. Med ett unntak har alle har signert pa at de godtar at vi bruker informasjon de kommer
med ioppgaven var. Han som ikke har signert pa at vi kan bruke informasjonen har
samtykket til dette pa audioopptak.

Medlemskap i fagforeninger er i utgangspunktet sensitiv informasjon (www.datatilsynet.no).
Da begge tillitsvalgte som vi har intervjuet selv har meldt ifra omat de ikke trenger a veere
anonyme samt at de er sgkbare pa verdensveven med tillitsverv sa mener vi at dette ikke

lenger er sensitiv informasjon.

Var forskerrolle i hele prosessen med datainnsamling og tolkning vil veere en utfordring. Vi
interesserer oss i temaet og har idéer om hva vi tror resultatene vil bli. Det vil si at vi ma
vurdere oss selv hele veien og analysere resultatene ogsa sett i et slikt perspektiv. Det mener
vi at vi har fatt til.

3.6 Reliabilitet, validitet og generaliserbarhet

Reliabilitet og validitet

Oppgavens formal har veert & fa bedre kunnskap om strategier for rekruttering og utvelgelse
av ansatte. Ved a ga til kilden, nemlig de som ansetter personer og de som lager strategi for
organisasjonen sa mener vi at vi har ivaretatt oppgavens reliabilitet. Vi mener ogsa at vi har

samlet data inn pa en god mate i form av intervjuer, litteratursgk med mer.

Vi mener ogsa at vi har undersgkt det vi skulle; vi har prevd & vaere klare pa at det er
strategiene vi leter etter, at det er var avhengige variabel. Vi har opplevd noen utfordringer

med hensyn pa at organisasjonene som vi undersgker ikke er i en gkonomisk
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konkurransesituasjon, noe blant annet modellen til Collins og Kehoe har som utgangspsunkt.
Vi mener likevel at organisasjonene vi har valgt ut kan vurderes da viopplever demsom
forskjellige med hensyn pa sakskompleksitet, organisering og omgivelser og at de bidrar til gi

kunnskap om strategivalg.

Vi har opplevd at kildene vare ikke har gnsket a presentere egen organisasjon som noe bedre
enn det dener, og vi mener at vi har fatt et godt nok bilde av hver av organisasjonene til at vi

har gode og brukbare data om dem.

Generaliserbarhet
Vi har ikke hatt ambisjoner om stor grad av generalisering av det vi har undersgkt, vi har farst

og fremst villet undersgke to organisasjoner for a finne ut mer om deres strategier for
rekruttering og utvelgelse av ansatte. Vi har ogsa gnsket a svekke eller a styrke bruk av

situasjonsteori ved rekruttering og utvelgelse av ansatte
Vi mener at en generalisering av det vi har forsket pa eventuelt kan komme fra hvis noen

senere lager en stgrre kvantitativ oppgave om rekruttering og utvelgelse. Dette vil vi komme

mer inn pa i kapittel 5.4 Videre forskning.
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Kapittel 4 Hvilken situasjon er organisasjonen i, og hvilke valg gjar den?

| dette kapittelet vil vi presentere materialet som vi har samlet inn og vi vi til slutt drgfte dette
opp mot teori. Vi har valgt & dele det opp pa falgende mate:

4.1  Vivil her presentere omgivelsene som organisasjonene befinner seg iog
oppgavekompleksiteten deres. Dette danner grunnlaget for situasjonen til
organisasjonene

4.2 Her vil vipresentere organisasjonenes rekrutterings- og utvelgelsesstrategier.

4.3  Vivil her prgve a finne ut hvorfor de har valgt disse strategiene.

4.4 Her vil vivurdere om rekrutterings- og utvelgelsesstrategiene til Tromsg kommune
ved Vann og Avlgp og Troms Kraft ved TKN er tilpasset situasjonen somde er i. i 4.4
vil vidrgfte mot teoriene vi som vi bruker.

4.5  Her vil visammenlikne Tromsg kommunes og Troms Krafts rekrutteringsstrategier,
0g se pa variasjonen de har nar TKN og Vann og avlgp skal rekruttere og velge utff

ingenigrer.

4.1 Omgivelser og oppgavekompleksitet

Omgivelser er alt det som omgir en organisasjon, som kan ha en effekt pa dens effektivitet og
legitimitet. Omgivelser kan deles inn i tekniske omgivelser og institus jonelle omgivelser
(Thorsvik og Jacobsen 2013). De viktigste faktorene i omgivelsene er konkurransesituasjon,
men ogsa andre faktorer som organisasjonen ma endre seq i forhold til for & veere tilpasset

situasjonen sin (Donaldson 2001:18).

Vi har valgt & ha en ganske vid ramme i forhold til omgivelser da vi har veert opptatt av hvilke
omgivelser de enkelte organisasjonene selv mener er viktige. Vi har latt organisasjonene
komme med innspill til oppgavekompleksitet, men vi har lagt mye vekt pa hvordan Collins og
Kehoes modell beskriver at oppgavekompleksitet gar pa utfordringer i arbeidsoppgaver som

skal giennomfares.

4.1.1 Troms Kraft og Troms Kraft Netts omgivelser og oppgavekompleksitet

Omgivelser

Troms Kraft er eid av Tromsg kommune og Troms fylkeskommune. Dette kan i
utgangspunktet tyde pa at Troms Kraft blir pavirket av politisk styring. Granskningsrapporten
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av Troms Kraft fra 2013 beskriver at: “Bedriftsforsamlingen har fremstdtt som et politisk
organ i motsetning til et forretningsmessig, kontrollerende organ... Ved valg av medlemmer

har etter hvert kandidaters forretningsmessige kompetanse blitt mer vektlagt. “ (Nergaard
2013:34)

Vi mener at bedriftsforsamlingen i utgangspunktet ngdvendigvis ikke er omgivelser, men hvis
bedriftsforsamlingen blir et partipolitisk instrument sa ser vi at dette pavirker konsernet
utenfra. I granskningsrapporten kommer det fram at Troms Kraft i stor grad har veert styrt av
eiere som et instrument for & utvikle lokalt neeringsliv og med gnske fra eiere om ekspansjon.
Dette har pavirket hele organisasjonen (Nergaard 2013). Vi mener at dette viser at Troms
Kraft og TKN har hatt hatt en ytre pavirkning av politisk styring, og vi mener at det kan sees
pa somdelav de institusjonelle omgivelsene (Thorsvik og Jacobsen 2013) til bade Troms
Kraft og TKN.

Troms Kraft og TKN er ogsa underlagt lover, forskrifter og reguleringer som direkte pavirker
konsernets struktur og bemanning av de forskjellige selskapene. 1. juli 2015 ble den tidligere
forskriften om “krav til kompetanse mv. hos anleggs- og omradekonsesjonarer
(kompetanseforskrifien)” (FOR-2015-05-04-429) opphevet. Endringer ble samtidig gjort i
Energiforskriften (FOR-1990-12-07-959). Energiloven (LOV-1990-06-29-50) fulgte etter i
2016 med endringer for hvordan eierskap kan veere i et kraftproduserende og netteiende
selskap. For Troms Krafts del si medfarte dette at tidligere detaljerte krav til hvilken
kompetanse som matte finnes i TKN, og hvilke krav som kunne settes ut til TKE endret seg
(Molund med flere 2013).

Viser her hvordan politiske vedtak har hatt store konsekvenser for hvordan konsernets
utforming og konsernets strategi har veert. Vi mener at dette har veert med pa a forme Troms
Kraft som konsern og TKN som datterselskap, og at lovgivingen har pavirket hvor
forskjellige ansatte med ngdvendig kompetanse har veert ansatt. Tidligere endringer i
fordeling av ansatte i selskapene underbygger dette (Molund med flere 2013). Disse
lovendringene har ogsa veert med pa endre konkurransesituasjonen for TKN med hensyn pa
eventuelle konkurrenter som kommer inn pa markedet for montasje. Dette har gjort at Troms
Kraft som konsern jevnlig har gjort vurderinger med hensyn pa hvilket av selskapene TKN og
TKE ansatte skal tilhgre og rekrutteres til (Molund med flere 2013).
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TKN er iensituasjon hvor de ikke er i konkurranse med andre selskap om oppgavene de gjor
innenfor sitt omrade. Det er derfor god grunn til & tenke at selskapet ikke trenger a ha
konkurranse som fokusomrade. Likevel, som vi har nevnt tidligere i oppgaven, sa vil
fortjenesten til TKN veere pavirket av prisregulering fra NVE. Selvom TKN ikke er ien
markedskonkurranse om kunder, sa er de i en konkurranse med andre selskaper om hvor
effektivt de drifter sin virksomhet. Modellen som NVE har laget for inntjening for
kraftleverandgrer legger til grunn at hgy effektivitet skal kunne gi god avkastning for
selskapet. Dette antar vi at har veert med pa a styre TKNs organisasjon. Leiv L. Nergaard
(2013) trekker fram i sin granskningsrapport, med referanse til darlig kontroll og styring i

konsernet Troms Kraft, at:

“Det er tankevekkende at de tradisjonelle virksomhetsomrddene i konsernet, som har veert
underlagt NVEs kontroll- og tilsynsmyndighet, ikke har pafgrt konsernet tilsvarende
problemer” (Nergaard 2013 :38).

Det virker som en bekreftelse pa at & bli kontrollert utenfra er en viktig del av omgivelsene

som pavirker hvordan TKN er organisert.

Med hensyn pa teknologiske endringer sa forteller personalsjef hos TKN at de ikke er en
teknologisk spydspiss, og at a veere langt framme i teknologisk utvikling ikke er veldig
ngdvendig for dem i forhold til markedet de opererer i. Dette har vi da tolket somat TKN
ikke trenger a tenke store endringer av organisasjonen pa grunn av et marked med store
teknologiske endringer, og at dette er en faktor som ikke trenger a vektes veldig mye ved

utvelgelse av nye ansatte. Dette bekreftes delvis ogsa av tillitsvalgt.

En viktig omgivelsesfaktor som TKN ma ta hensyn til bade ved rekruttering og utvelgelse av
ansatte er geografiske forhold. TKN opererer over store deler av Troms og trenger personer
som kan bo forskjellige steder og som takler forskjellige typer veer og forhold. Dette forteller

TKN at de vektlegger ved rekruttering og utvelgelse av nye ansatte.

Troms Kraft har mye fokus pa omdgmme som en delav omgivelsene og at godt omdgmme
har en sammenheng med & fa rekruttert medarbeidere (Troms Kraft arsrapport 2015). Hos
TKN forteller personalsjef at de ikke har opplevd veldig store endringer i rekruttering og

utvelgelse de senere arene pa grunn av endret o mdgmme.
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Oppgavekompleksitet

Pa konsernniva er Troms Kraft opptatt av a formidle at de trenger medarbeidere med hgy
kompetanse, og at denne kompetansen hele tiden ma utvikles. Det er de 0gsa opptatt av hos
TKN. Personalsjef hos TKN er klar pa at fagkunnskap hos de ansatte er viktig for & handtere

arbeidsoppgavene; spesialkompetanse er viktig for & giennomfare oppgaver i hele selskapet.

Oppgavekompleksiteten hos TKN Montasje er kanskje ikke veldig hay med utgangspunkt i
krav til lengde pa utdanning for montgrer, men oppgavene er spesialiserte og krever at
ansatte falger instruksjoner. | fglge avdelingsleder er arbeidet til Montasje forbundet med stor
risiko og ogsa livsfare omdet ikke blir giennomfert korrekt. Hos Montasje jobber de i stor
grad i lag pa to personer hvor den ene alltid er bas og HMS-ansvarlig. Videre, for at jobben
skal gjares sikkert og riktig sa er det ngdvendig med god kontakt med de som styrer
stremnettet og a folge prosedyrer. Det vil siat ansatte i stor grad ma falge instruksjoner, men
samtidig ta avgjarelser der de er ute i felt. Det foretas selvstendige avgjarelser innenfor

planverket somde har & forholde seg til.

Med hensyn pa hvor mye intern oppleering som kreves for en nyansatt monter med fagbrev sa
er tilbakemeldingen fra avdelingsleder at de som har gjennomfart lerelgp hos TKN glir rett
inn som nyansatt. Tillitsvalgt poengterer at montarer som kommer utenfra trenger oppleering

over mange maneder, og produserer ned mot 50% av en erfaren montgr det farste aret.

Avdelingsleder forteller at det finnes tilbud om videreutdanning og kompetanseheving for
ansatte, blant annet for a ta teknisk fagskole. Det er noen som benytter seg av denne
muligheten, men ikke veldig mange. Tillitsvalgt bekrefter denne muligheten, men savner en

overordnet strategisk plan for giennomfaring.

Hos Plan har alle ansatte hgyere utdanning (bachelor og master) innenfor relevant felt. Det ma
derfor kunne sies at jobben som de utfarer har hay oppgavekompleksitet. Nyansatte bruker
noe tid pa a sette seg inn i oppgavene de skal utfare. Mange av de som er blitt ansatt har
allerede kjennskap til avdelingen gjennoma ha skrevet bachelor- eller masteroppgave om
TKN. | falge avdelingsleder pa Plan sa har de ansatte mange muligheter for
kompetansegkning gjennom interne kurs, og de bruker nok denne muligheten mer enn det
montarene gjor. Ansatte hos Plan har i stor grad anledning til & pavirke avgjerelser for

avdelingen og utviklingenav TKN.
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4.1.2 Tromsg kommunes og Vann og avlgps omgivelser og oppgavekompleksitet

Omgivelser
Tromsg kommune er politisk styrt og ma somen offentlig organisasjon forholde seg til

folkevalgte politikere. Kommunen har det siste aret veert i en prosess der de har gatt tilbake til
en formannskapsmodell, etter & ha veert parlamtentarisk styrt i 4 ar. | fglge radgivere ved
Avdeling for finans har ikke disse endringene medfart en nevneverdig pavirkning for de
interne prosessene i forhold til rekruttering og utvelgelse pa enhetsniva. Kommunen pavirkes
forgvrig av bade tekniske og institusjonelle omgivelser. De tekniske omgivelsene kan vere
svaert mange forhold da kommunen er en stor organisasjon med mange underenheter.
Kommunen konkurrerer riktig nok ikke med andre om a produsere varer eller tjenester, men
de ma likesa forholde seg til andre akterer i omgivelsene i form av regulerende organer,

leverandgrer, media, interesseorganisasjoner.

De institusjonelle omgivelsene er ogsa i stor grad en faktor for kommunen. Tromsg kommune
sine virksomheter dekker sveert mange tjenester og kom ansvarsomrader. Maten kommunen
loser disse oppgavene pa bidrar dermed til hvordan de institusjonelle omgivelse oppfatter
kommunen og pavirker kommunens legitimitet. Tromsg kommune ma her for eksempel ta
hensyn til borgernes tilbakemeldinger og deres forventninger. Bade kommunen og Vann og
avlgpsavdelingen refererer gjennom sine overordnede planer til at omdgmmearbeid er viktig
(Hovedplan Vann og avlgp 2015 — 2030, Overordnet rekrutteringsplan, “Sammen om et

varmt og livskraftig Tromse” 2013). De vurderer det til at det ved a styrke markedsfaringen ut
mot udanningsinstitusjoner kan skaffe seg et bedre omdgmme og dra fordel av dette i forhold
til rekruttering. De har ikke gjort noen omdgmmeundersgkelser pa hvordan omdgmmet er per

idag, menantar at det kan bli bedre.

Vann og avlgp er i liten grad pavirket av endringer i de eksterne omgivelsene. De
konkurrerer ikke i et apent marked med a tilby sine tjenester, men har sine faste oppgaver som
de utforer i trdd med Hovedplanen for Vann og avlep. Deres virksomhet utgjor et “naturlig
monopol” pa tjenestene de utforer i kommunen (Hovedplan Vann ogavlep 2015 — 2030 s. 6,
Tromsg kommune). Nar dette er sagt sa opplever de imidlertid at en del gvrige eksterne
forhold pavirker organisasjonen. De er blant annet pavirket av demografiske forhold og
samfunnsutviklingen, og ma forholde seg til at Tromsg blir starre med flere innbyggere. Det
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bygges fortlgpende boliger og naeringseiendommer, og dette stiller krav til at Vann og Avlgp
ma bygge ut nytt vannett og fortlgpende vedlikeholde det eksisterende. Ny teknologi pavirker
ogsa enheten, og de beskriver isin hovedplan at de har flere datasystemer somer med a
forenkle overvakingen av deres vann- og avlgpssystemer. Selvomde ikke konkurrerer med
andre aktarer i markedet opplever de likevel konkurranse fra bransjen med hensyn til a
rekruttere tilstrekkelig kvalifisert arbeidskraft. Eksempler her er den private VVS-bransjen
som rekrutterer VA-ingenigrer som konsulenter, leverandgrer, entreprengrer og ogsa andre

kommuner som har behov for VA-ingenigrer.

Viser at enheten som en isolert organisasjon innenfor kommunen ma forholde seg til, og i
gkende grad ogsa samarbeide med, andre kommunale enheter. Dette fremkommer idialogen
med informantene da de forteller at de @nsker & gke gjennomfaringskompetansen for
prosjekter i kommunen. De ulike enhetene skal da i sterre grad samles pa tvers av fag slik at
man lettere far gjennomfart prosjekter og at prosjektgjennomfaring blir likere pa tvers av
ulike enheter. Dette mener vier entype endring i omgivelsene for Vann og avlgp, hvor deler
av enheten blir nedt & forholde seg til “eksterne” omgivelser som andre enheter i kommunen

blir overfor Vann og avlgp.

Oppgavekompleksitet
Tromsg kommune er en stor organisasjon med stor variasjon av arbeidsoppgaver og ogsa

oppgavekompleksitet. Utdanningsnivaet i Tromsg kommune er veldig variabelt, det spenner
seg fra mange ufaglerte til mange med universitetsutdanning. @nsket til Tromsg kommune er
a fa flere ansatte med universitetseksamen, og det er spesielt barnehageansatte, sykepleiere og

ingenigrer de trenger flere av (Tromsg kommune strategiplan).

Vannogavlgp har et komplekst arbeidsfelt. Som tillitsvalgt formulerer det:

“Der en byggingenior kan se og planlegge hva han skal gjore fra bakken og oppover sd mad vi
ta hgyde for det som befinner seg under bakken.” (Tillitsvalgt Vann og avlap).

| arbeidet med det som skjer under bakken, i planlegging og samtaler med entreprengrer og i
tolkning av lovverk sa stater Vann- og avlgpsingenigrene ofte pa utfordringer som bade

krever mye formell utdanning, men ogsa flere ar med oppgavelgsning innen faget.

For & ivareta de forskjellige oppgavene sine har Vann ogavlgp pa ingenigrsiden laget et skille
mellom driftingenigrer, ingenigrene pa plan og utbygging og ingenigrene som jobber som
prosjektledere pa ulike utbyggingsprosjekter. Disse rollene krever ulike ferdigheter og
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egenskaper og rommer varierende oppgavekompleksitet. Enheten stiller imidlertid krav til at

alle ingenigrene de ansetter har spesialisering innen vann og avlgpsfag.

VA-sjefen forteller at det kan veere utfordrende & vurdere kandidater til ulike avdelingene, og
at de av og til ser egenskaper og ferdigheter som kommer frem etter hvert, nar ansatte har
jobbet en stund. Det er ikke uvanlig at ingenigrene bytter avdeling etter hvor de passer best,
dette avhenger av ulike faktorer som selvstendighet i arbeidet, evnen til & falge instruksjoner,
samarbeidsegenskaper, fagkunnskaper og evnen til & lage planer og tenke langsiktig. VA-
sjefen forteller at det tidvis er krevende a fa gode prosjektledere, da disse ma handtere mange
faktorer i jobben og samarbeide pa tvers av enheter, leverandgrer og entreprengrer. VA-sjefen

vurderer prosjektlederstillingene til & ha en sveert hay grad av oppgavekompleksitet.

4.2 Hva kjennetegner rekrutterings- og utvelgelsesstrategiene til
organisasjonene?

Etter & ha sett pa omgivelsene som organisasjonene operer i og hvilke oppgaver de jobber
med, vil vi la organisasjonene selv fortelle hvordan de gar fram for a rekruttere og velge ut

ansatte.

4.2.1 Hvordan rekrutterer Troms Kraft og Troms Kraft Nett, og hvordan velger de
ut ansatte?
Var farste kontakt med Troms Kraft pa konsernniva var med Konsernkoordinator

HR/Vertskap. Han fortalte at Troms Kraft pa konsernniva kanskje ikke er en mgnsterkonsern
med hensyn pa rekrutteringsprosessene sine, men at spesielt datterselskapet Troms Kraft Nett
(TKN) har gjort vurderinger pa framtidige rekrutteringsbehov. Hos TKN er det spesielt for
gruppen montgrer at det i framtiden vil bli et rekrutteringsbehov grunnet aldersavganger. Vi
vil videre ikapittelet legge vekt pa rekrutteringsstrategien til TKN (og deres utvelgelse av
ansatte), men somen del av et konsern vil viogsa se pa overordnede strategier hos Troms
Kraft.

Troms Kraft skriver selv i arsrapporter og pa hjemmeside at de har stort fokus pa
omdgmmebygging for a tiltrekke seg nye ansatte:

“Konsernets omdomme og merkevarestyrke er avgjorende for d lykkes i fremtiden med d
rekruttere kompetente medarbeidere, og oppna «license to operate» for vare

virksomhetsomrdder.” (Troms Kraft arsrapport 2015)
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Troms Kraft har ogsa stort fokus pa a ta inn lerlinger til konsernet og a bruke dette somen
rekrutteringskanal. De siste arene har Troms Kraft hatt ca 24 lerlinger inne hvert ar, og de
ansetter et betydelig antall av disse lerlingene. Troms Kraft formidler ogsa at de er klare pa at
ansatte som kommer til bedriften far utfordrende oppgaver, og at Troms Kraft gnsker at
ansatte skal fa bygge opp og utvikle kompetansen sin nar de farst er blitt ansatt (Troms Kraft
arsrapporter 2009 - 2015).

Fordi dette er informasjon som Troms Kraft formidler til omverden gjennom arsrapporter, og
derfor er tilgjengelig for eventuelle sgkere, mener viat dette ma anses som endelav

rekrutteringsstrategien til Troms Kraft.

Formelle rammer rundt ansettelser hos Troms Kraft Nett
Slik situasjonen er for Troms Kraft Nett per i dag skal alle ansettelser godkjennes av direktar.

Personalsjef og avdelingsledere forteller at det er ledere pa lavest mulig niva som definerer
ressursbehovet hvis for eksempel en ansatt slutter, mens videre arbeid inkluderer flere
personers vurderinger.

Nar for eksempel en montar slutter, vil personalsjef og avdelingsleder sette seg sammen for &
vurdere behov, omdet for eksempel er mulig a finne ressurser internt. Hvis det er mulig sa vil

de prave a finne en som allerede jobber hos TKN.

Hvis de ma prgve a finne en ressurs eksternt, ma de fa godkjenning av direktar far de starter
rekrutteringsprosessen. Da vil personalsjef og aktuell avdelingsleder sammen lage en videre
plan. Ansvaret for endelig avgjerelse for ansettelse skjer av avdelingens leder, og det er ikke
ansattrepresentanter med i prosessen. Ansattrepresentanter pleier a bli informert om

prosessen, men de har ingen direkte pavirkning pa verken rekruttering eller utvelgelse.

Rekruttering hos TKN
For avdeling Montasje er rekrutteringsprosessen relativt enkel. Avdelingsleder og tillitsvalgt

forteller at de er ute pa videregaende skole for & profilere seg, men de opplever at Troms Kraft
har et sdpass velkjent navn at Montasje ikke trenger a gjgre de store framstgtene med hensyn
pa rekruttering, det kommer flinke ungdommer som sgker hos dem uansett. Hos Montasje

opplever de at foreldre ofte har fortalt ungdommene sine om Troms Kraft som en trygg
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arbeidsgiver, og at foreldre anbefaler Troms Kraft til ungdommene. Denne kanalen for
rekruttering giennom omdgmmebygging virker pa oss som kraftigere enn eventuell negativ

omtale gjennom avisskriving de senere arene.

Tillitsvalgt hos TKN er opptatt av at ansatte gjer mye for omdgmmebygging ved a snakke

positivt om Troms Kraft nar de treffer folk, og a vise seg fram nar det star pa som verst.

“Det beste omdommet vi har ute er jo ndr vi vises, ndr det er ddrlig veer ute 0g Vi prever a rette de

feilene, da har vi godt omdemme pd det, folk ser jo positivt pa oss. “
(Tillitsvalgt TKN)

Vi mener at dette rekrutteringsarbeidet sammenfaller med rekrutteringsstrategien til Troms

Kraft-konsernet og mottoet “Lys i husan”, og tillitsvalgt mener selv at dette fungerer somen
rekrutteringsstrategi.

Mens Montasjeavdelingen i stor grad kan rette rekrutteringsaktivitet rett mot lokale skoler,
ma Planavdelingen ga ut av fylket for a rekruttere, da det ikke er ingenigrutdanning innen el-
kraftteknikk i Troms. Planavdelingen er blant annet tilstede under Neringslivsdagene ved
UiT Norges arktiske universitet campus Narvik for a nd fram til studenter. Selv om Plan ma
ga ut av fylket for a rekruttere, gnsker de seg, og far ofte, sgkere med lokal forankring som

gjerne har studert i Narvik (ingenigrer) eller ved NTNU i Trondheim (sivilingenigrer).

Nar Plan har fatt godkjennelse fra direkter om & ansette en ny person bruker de i stor grad en
annonseringspakke somde blant annet har gijennom Nordlys, og de har innrykk i Teknisk
Ukeblad (nar de skal ansette ingenigrer). De bruker i liten eller ingen grad sosiale medier som

Facebook, LinkedIn. Dekningsomradet for rekruttering er hele Norge.

Avdelingsleder for Planavdelingen forteller at de tidvis b lir kontaktet av bemanningsbyraer
for hjelp irekrutteringsprosessen. Erfaringen hans er at dette ikke ngdvendigvis gir noen gode
resultater, og at han derfor ikke gnsker a bruke slike firmaer i rekrutterings- og
utvelgelsesprosessen. Han forteller at for direktarstillinger sa velger Troms Kraft & bruke

eksterne firmaer i prosessen med a finne rett person.

43



Vi har ikke spurt spesifikt hvor hgy lannen er hos TKN, men vi har bedt TKN oma
sammenlikne seg med andre. Personalsjef opplyser at de generelt ligger over middels niva hos
Plan, men at de ikke er lannsledende innen bransjen. Hos Montasje falger de istor grad
tarifflann, og har derfor i stor grad samme lgnn som andre i bransjen. TKN forteller at de ikke
aktivt bruker lgnn somet rekrutteringselement, men at idet nyansatte far et lgnnstiloud sa

pleier dette & bli akseptert.

De uttalte viktigste faktorene for at folk seker jobb hos begge avdelingene hos TKN er at de
har forventninger til at de skal fa utfordrende arbeidsoppgaver, samt at navnet Troms Kraft er

kjent og virker trygt. Dette passer overens med uttalt rekrutteringsstrategi for konsernet.

Utvelgelse hos TKN
For avdeling Montasje er utvelgelsesprosessen godt innarbeidet over mange ar.

Avdelingsleder og tillitsvalgt forteller at her tas unge folk inn til sommerjobber,
prosjektarbeid og leretid fra videregaende skole. Nesten alle somer blitt ansatt hos Montasje
har veert i leeretid for ansettelse. Laeretid varer i to og et halvt ar, og Troms Kraft Nett er ikke
forpliktet til & ansette personer etter endt leeretid. Montasje har i det hele tatt god tid til &

evaluere en kandidat fgr eventuell ansettelse.

Avdelingsleder forteller at for noen ar siden gjorde Montasje en endring med hensyn pa
kriterier for a fa lereplass. Tidligere hadde de i liten grad vektlagt karakterer ved utvelgelse,
men etter at lerlinger ikke har klart a besta eksamener i forbindelse med fagprave har
Montasje gkt karakterkravene for de som blir tatt inn som leerlinger. Dette har bedret
resultatene ved fullfgrt leretid, noe som gir Troms Kraft flere kvalifiserte kandidater a velge

blant for en formell utvelgelse.

Montasje har ansatte utplassert forskjellige steder i Troms fylke, de gnsker derfor at de som
jobber pa de forskjellige stedene har geografisk tilhgrighet til der de skal jobbe. Vi fikk noe
forskjellige tilbakemeldinger med hensyn pa dette fra avdelingsleder og tillitsvalgt pa dette
omradet. Avdelingsleder hos Montasje fortalte at de var bevisste pa a velge ut ansatte som
kom fra de aktuelle geografiske omradene, mens tillitsvalgt fortalte at de ansatte folk
uavhengig av hvor de skal jobbe, da det er lett & flytte pa unge folk og a fa dem til a skape ny

geografisk tilhgrighet.
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Hos Montasje opplever de at flere av de som har jobbet der lenge ikke i veldig stor grad er
opptatt av & veere langt framme innen teknisk utvikling. Avdelingsleder mener at dette ikke er
veldig viktig for avdelingen da de ansatte jobber i team og det alltid er noen somer teknisk
oppdatert. For Montasje er tilpasning til endrede tekniske omgivelser ikke noe de i stor grad

tar hensyn til i forbindelse med utvelgelse av ansatte.

| Planavdelingen er de aktive med a fa inn studenter i sommerjobber, og de gnsker studenter
til & skrive bachelor- eller masteroppgaver om Troms Kraft Nett. Avdelingsleder for
Planavdelingen opplever dette som gode muligheter til & vurdere en potensiell, framtidig
ansatt. Dette er 0gsa et av punktene som har kommet fram i tidligere arsrapporter hos Troms
Kraft-konsernet; at de gnsker studenter som skriver oppgaver om konsernet og pa denne

maten a kunne velge ut flinke studenter til framtidig kolleger.

Personalsjef og avdelingslederne forteller at de ogsa gjer ansatte oppmerksomme pa at Troms
Kraft Nett har gode pensjonsordninger. Det kan virke somomde som sgker jobb hos
Planavdelingen er opptatt av dette nar de har kommet til intervjusituasjonen, men at de i liten

grad vet det far rekruttering.

Avdelingsleder hos Plan forteller at de er utsatt for tekniske endringer som krever en viss
omstillingsevne. Endringene er likevel ikke sa store at det er et viktig element & vurdere

tilpasningsevnen ved ansettelse.

Plans strategi for utvelgelse av ansatte gar mye pa a fa tak i personer som har lokal
tilkknytning, som trives iarbeidsmiljget, somklarer & arbeide selvstendig og som vil bli
vaerende over tid. Nar Plan leter etter nyutdannete sa ser de det som positivt at disse har brukt

TKN i forbindelse med bachelor- eller masteroppgave.

4.2.2 Hvordan rekrutterer Tromsg kommune og Vann og Avlgp, og hvordan velger
de ut ansatte?
Tromsg kommune er en stor organisasjon med mange ulike yrkesgrupper og deres behov for

arbeidskraft strekker seg over et bredt spekter av stillinger. Dette innebzrer at de rekrutterer
fortlapende pa ulike nivaer. Tromsg kommune har, i motsetning til Troms Kraft, en tydelig
nedskrevet rekrutteringsstrategi i form av en arbeidsgiverstrategi, en overordnet

rekrutteringsplan, samt en generell veileder for tilsetninger. Basert pa disse dokumentene og
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etter samtaler med HR-radgivere i kommunen sa virker det som om Tromsg kommune

overordnet har en strategi rundt rekruttering og utvelgelse av ansatte.

Tromsg kommune har nylig gjort et strategisk trekk ved a opprette en radgiverstilling med
hovedansvar for kommunens rekrutteringsarbeid. | samtale med henne forteller hun at
stillingen vil innebzre & ha ansvar og oppgaver knyttet til at rekrutteringsarbeidet i
kommunen blir bedre, spesielt med a falge opp rekrutteringsplanen. Videre skal hun falge opp
rekrutteringsarbeidet ute pa de ulike enhetene og etablere én felles rekrutteringspraksis for
alle enheter.

| falge rekrutteringsradgiveren er en kvalitetssikring av rekrutteringsprosessen i seg selv et
viktig strategisk grep. Denne bgr bli standardisert med minst mulig variasjon i gjennomfaring.
Per idag er rekrutterings- og utvelgelsesprosessene desentraliserte ned pa enhetsniva. Det vil
dermed si at de ulike enhetenes arbeidsmetoder kan variere og ogsa veere ulik fra de
overordnede strategiene.
Hun forteller ogsd om grep som de gnsker & gjare:
e . _.iforkantav utlysning snakke mer om hvilken kompetanse de trenger og i stgrre grad
definere behovet”
® “._.blimer proaktiv i rekrutteringsprosessen, og om mulig veere mer offensiv ut mot potensielle
sgkere. Men selvfalgelig vaere innenfor regelverket. Alle skal jo fa mulighet til & sgke pa en
stilling”
® “_.viborkomme inn mye tidligere, gjerne forste skoledag. Og da markedsfore Tromso
kommune. Som er en fantastisk plass d jobbe” med referanse til & ga ut mot ulike yrkeslinjer
innen blant annet helsefag, skole, og utdanning.
(Rekrutteringsansvarlig Tromsg kommune)

Kommunen har per i dag cirka 80 lerlinger inne i ulike leerelgp innen tekniske fag,
barnehage, skole og utdanning, og helsefagarbeid. Kommunen har som mal oma na 120
lerlinger i falge rekrutteringsradgiveren.

Det er giennom kommunens rekrutteringsplan satt spesielt fokus pa & markedsfare og

profilere Tromsg kommune utad, og da med en antakelse om at omdgmme pavirker

potensielle sgkere. Dette har de konkretisert gjennom spesifikke tiltak i rekrutteringsplanen
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som ia bruke felles materiell i markedsfaring, delta pa arbeidslivsmesser og pa skoler og a
samarbeide med utdanningsinstitusjoner om kompetanseformidling.
(Tromse kommunes overordnede rekrutteringsplan s. 3 * 3. Systematisk omdgmmebygging for a sikre

god rekruttering )

Formelle rammer rundt ansettelser

Tromsg kommune er underlagt offentlig lovverk i for ansettelser og ma falge en rekke
retningslinjer ved rekrutteringsprosesser og utvelgelse. Enhetslederne har det overordnede
ansvaret for ansettelsene. VA-sjefen forteller at hans enhet falger alle rutiner og lovverket, og
at det er viktig at alle ledd i rekrutteringsprosessen blir giennomfgrt i trad med
retningslinjene. Dersom de gjgr formelle feil kan det medfare mye ekstraarbeid ogat de i

verste fall ma gjennomfare prosesser pa nytt.

Rekruttering hos Vann og avlgp.
Vann og avlep er underordnet kommunens uttalte rekrutteringsstrategi. VA-sjefen forteller

imidlertid at de har sett det som nadvendig a jobbe ut fra egne rekrutteringsstrategier og
utvelgelsesmetoder somer tilpasset behovene de har i enheten med mange erfarne ingenigrer

o

somskal ga av med pensjon om fa ar.

Selve rekrutteringsprosessen hos Vann og avlgp begynner med at de ser et bemanningsbehov,
enten gjennom at noen har sluttet, eller en gkt arbeidsmengde pa et omrade. De etablerer
videre et rekrutteringsutvalg bestaende av avdelingsleder, tillitsvalgt og en lokal HR-ansatt
som ser nermere pa kompetansebehov i stillingen. Kommunen plikter senere a falge

kompetansekriteriene som fares opp i stillingsutlysningen.

Tromsg kommune har, i motsetning til Troms Kraft, med tillitsvalgte i bade
rekrutteringsprosessen og utvelgelsesprosessen. VA-sjefen forteller at han ser de tillitsvalgte
somen viktig ressurs og stattespiller i rekrutteringsarbeidet og at dette samarbeidet fungerer
bra. Da Vannogavlegp har ulike yrkesgrupper ansatt er det flere forskjellige fagforeninger
somer tilknyttet enheten. Hvilken representant som skal veere med i rekrutterings- og
utvelgelsesprosessen avhenger da av hvilken type stilling som det skal rekrutteres til, og i
folge tillitsvalgt sa blir han enig med de andre tillitsvalgte om hvem som deltar i hvilket

intervju.
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Det er ikke en egen ingenigrutdanning for vann- og avlgpsfag i Tromsg, men VA-sjefen
forteller at de samarbeider mye med Uit Norges Arktiske Universitet Campus Narvik
(tidligere hagskolen i Narvik) som utdanner ingenigrer med mulighet for spesialisering innen
Vann og avlgpsfag. Det ble for noen ar tilbake feerre og feerre sgkere til studiet i Narvik, og
dette forte det til at det ble mangel pa VA-ingenigrer i hele bransjen. Mangel pd VA-
ingenigrer er et nasjonalt problem som blir sterre med flere VA-ingenigrer som pensjonerer

seg framover, til tross for at behovet er gkende (Lindholm og Moen 2014).

Vann- og avlgpsetaten i Tromsg kommune opplevde for en del ar tilbake nedgang i
jobbsgkere som kunne dekke deres behov. Det ble 12009 derfor iverksatt tiltak ved at
kommunene Tromsg, Alta, Harstad, Bodg, Narvik med flere gikk sammen for promotere VA
som studieretning for & fa flere sgkere og en bedre tilpasset linje til faget. Endringenble nye
lerere, forbedret linjesammensetningen til studiet, samt at de etablerte en arlig event som de
valgte & kalle “Vanndammen” med fokus pa rekruttering til vann- og avlgpssektoren i Nord-

Norge. Vannogavlgp i Tromsg kommune har veert en stor padriver for denne endringen.

Resultatet av dette samarbeidet forte til at skolen fikk opp sekertallet og at det per idag
utdannes mange flere VA-ingenigrer fra Narvik enn for 5-6 ar siden. Ifalge VA-sjefen var
dette prosjektet et overordnet tiltak for & utdanne- og rekruttere flere ingenigrer inn i vann- og
avlgpsbransjen. Formalet var ikke direkte & pavirke sgkertallet til stillinger i Tromsg
kommune i farste omgang, men at dette skulle gi resultater pa lang sikt. VA-sjefen forteller

imidlertid at de allerede har ansatt personer i enheten somer et direkte resultat av prosjektet.

Vann og avigp har i samarbeidet med hgyskolen i Narvik bevisst drevet omdgmmearbeid, og
VA-sjefen forteller at de kontinuerlig forsgker & markedsfare seg overfor studentene pa
utdanningen. Nar Vann og avlep tar inn nyutdannete sa er dette ofte studenter som har studert
i Narvik og som har skrevet diplomoppgave eller har hatt sommerjobb hos Vann og aviap. |
samtale med tillitsvalgt blir dette bekreftet.

Med hensyn pa geografisk nedslagsfelt far vi opplyst at Vann og avlgp gnsker ansatte med en
viss forankring til Tromsg, men at de ofte ma ga ut nasjonalt a sgke — spesielt pa
ingenigrsiden. Arsaken til at de gnsker personer med lokal forankring er at de erfarer at de blir

vaerende lengre.

48



Vann og avlgp bruker ikke kanaler som Facebook, Twitter og LinkedIn, men mer
tradisjonelle kanaler som stillingsutlysninger pA NAV.no og i aviser. VA-sjefen forteller at
dette imidlertid ikke alltid er tilstrekkelig, og at de ved flere anledninger bruker nettverket de
har i bransjen og tar direkte kontakt med personer de selv oppfatter som gode kandidater for &

jobbe hos dem, og oppfordret disse til & soke.

VA-sjefen forteller at de ser det som en stor fordel a ta inn ansatte med lang bransjeerfaring,
da disse kommer raskere inn i jobben. Haner i dag ikke bekymret for a rekruttere inn
tilstrekkelig med nyutdannede ingenigrer, men mer skeptisk til at de vilklare a fa nok folk
med tilstrekkelig erfaring inn i ngkkelposisjoner, og spesielt pa prosjektledersiden. Her
jobber de mer bevist med a bruke netteverk og kontakter for a finne potensielle kandidater til

a sgke pa aktuelle stillinger.

Viblir fortalt av VA-sjef at lanningene hos Vann og avlgp ikke er ledende ibransjen, men at
de siste arene har lgftet seg noe, og at dette i dag ikke er noe hinder for & fa de rette
kandidatene. Han trekker ogsa frem faktorer somat de har spennende arbeidsoppgaver og at
de jobber med “hele sirkelen”. Med dette mener han at de har en variert jobbhverdag og kan

jobbe med forskjellige oppgaver.

Utvelgelse hos Vann og avlgp
Samme utvalg som utarbeider stillingsutlysningen gjennomfarer vanligvis ogsa

utvelgelsesprosessen. De blir de enige om aktuelle kandidater for intervju, gjennomfarer
intervjuprosessen og presenterer etter dette en innstilling til tilsetningsutvalget. Dette utvalget
bestar vanligvis av VA- sjefen og en stettefunksjon/ HR funksjon. De bruker sjelden eksterne

byraer eller personlighetstester i denne prosessen.

VA-sjefen forteller at han er forngyd med maten de gjennomfarer denne prosessen pa, og at
de stort sett lykkes med rekrutteringene de gjer. Han forteller ogsa at de av og til gjer
feilansettelser, og begrunner det i at man ialdri kan veere sikker pa om en person er rett for
jobben. De gangene det ikke fungerer optimalt gar det ofte i at de personlige egenskapene

ikke matcher jobben de skal gjare.
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“Personlige egenskaper er det vanskelig d fa frem i en intervjusituasjon. Spesielt hos
personer med lite fartstid. Det er vanskelig & finne de personene med de riktige personlige
egenskapene. Av og til md vi bare gd for magefolelsen”.

(VA-sjef Tromsg kommune)

Tillitsvalgt forteller at selve oppleeringsdelen for nyansatte ikke er god nok. Dette tar mye tid
og ressurser for mange av de som har jobbet hos Vann og avlep lenge, og at de fremdeles har

endt opp med personer som ikke har passet til stillingen sin.

VA-sjefen forteller at alle ingenigrene som ansattes i enheten stort sett er ingenigrer med
bachelor- eller mastergrad, og at han vektlegger at de har spesialisering innen VA-fagene. De
har gjerne hatt sommerjobb hos VA-enheten eller har hatt sommerjobb her. Dette gjar at deler
av utvelgelsen allerede har funnet plass far de sgker fast jobb. Han forteller de at det er behov
for lang opplering i flere stillinger, bade far man kan si at personen er egnet i stillingen som
han eller hun er kommet inn i, men ogsa fer de har kert alle oppgavene som falger med. |
noen stillinger kan det ta inntil fem ar far en nyutdannet ingenigr er er fullt operativ i
stillingen sin. Bade VA-sjef og tillitsvalgt var klare pa at det ofte ikke var nok a vurdere en
person i lgpet av prgvetid pa seks maneder for a se om de kunne oppgavene som fgrer med

jobben.

Ved ansettelse av VA-ingenigrer fremkommer det at det er et tydelig skille mellom & velge ut
unge nyutdannede ingenigrer med lite eller ingen erfaring, og ingenigrer som har lengre og
relevant arbeidserfaring. Dette er de bevisste pa, og i forkant av utlysninger gjennomgar de
utvelgelseskriteriene, og de er opptatt av a definere hva de trenger til en bestemt stilling. Blant

annet gar dette pa ressursbruk til opplering og hva skal person de leter hos denne personen.

4.3 Hvorfor har de valgt disse strategiene?

Troms Kraft og Troms Kraft Nett
Troms Kraft har valgt blant annet strategisk omdgmmebygging gjennom blant annet bruk av

sponsormidler som rekrutteringsstrategi. De har brukt omdgmmebygging i troen pa at dette
skal medfare flere somer interessert i a jobbe hos dem. Dette kommer fram i arsrapportene
deres, og spesielt i 2015, hvor de papeker at omdgmmet er for darlig.
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Noe som kommer fram ialle arsrapportene til Troms Kraft siden 2009 er at de gnsker & ha
folk med hay kompetanse og at de gnsker a utvikle ansatte. Oppgavene hos Troms Kraft er

spesialiserte, og det er nok grunnentil at de har valgt en slik strategi.

Montasjes strategi med rekruttering gjennom leretid baserer seg pa en strategi med a ta

arbeidsbyrden tidlig med opplering av mange uerfarne, men hvor de i utvelgelsessituasjonen
allerede har to og et halvt ars erfaring med hvem de ansetter. De har da valgt en strategi som
gjor at risikoen for en feilansettelse er betraktelig redusert. Dette er et sveert nyttig verktey de

bruker, bade i forhold til rekruttering og utvelgelse.

Troms Kraft Nett har ikke valgt hay lann som en klar konkurransestrategi. Tilbakemelding fra
personalsjefer likevel at folk sjelden kommer med argumenter nar de blir framlagt
lennstilbud. Derimot opplever de at ansatte trives pa jobb og at et godt arbeidsmilje er noe
som ikke minst lerlinger vet mye om far de skriver en ansettelseskontrakt etter endt leeretid.
A pleie et godt arbeidsmilja er et strategisk grep for & fa leerlinger til & bli og for & generere et

godt omdgmme idet eksterne miljget.

Planavdelingen har strategisk gatt ut og annonsert nasjonalt og regionalt for & fa tak i ansatte.
Mye av grunnen til at de har valgt denne strategien er at det ikke finnes aktuell
ingenigrutdanning i Tromsg og at de ma til NTNU og til Hagskolen i Narvik for a fa tak i
potensielle kandidater. Leder for planavdelingen forteller ogsa at han primeert gnsker a fa tak i
ansatte som har tilknytning til landsdelen, og som forstar situasjonen de er i. Begrunnelsen for
dette er at han har erfaring med at folk blir lenger i jobben nar de har tilknytning til landsdelen

og helst til Tromsg. Plan gnsker ansatte som blir lenge i bedriften.

Montasje velger a finne personer som har tilknytning til miljget hvor de skal jobbe fordi de
gnsker personer som blir over tid. Dette er en helt klar strategi med hensyn pa omgivelsene

som Montasje er i.

Vann og avlgp og Tromsg kommune
Gjennom opprettelsen av en egen stilling med hovedansvar for rekruttering har Tromsg

kommune pa et overordnet niva gremerket en viktig ressurs til fagfeltet. Alle radgiverne vi
intervjuet hos Tromsg kommunes HR avdeling skisserte behovet for a ha en slik stilling og er
klare pa at dette er en del av strategiplanen og et viktig verktgy inn mot rekruttering og
utvelgelsesprosessen.
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Tromsg kommune gnsker istgrre grad enn de har gjort hittil & sentralisere og standardisere
rekrutterings- og utvelgingsmekanismene sine. Dette er gnskelig for kommunen for &
kvalitetssikre at de jobber ut fra en “beste praksis” og dermed en antagelse at det finnes en
mate pa som er bedre enn andre & gjennomfare rekrutterings- og seleksjonsprosessen pa,

uavhengig av avdeling og situasjons-/oppgavekompleksitet.

Béade hos Tromsg kommune overordnet og hos Vann og avlgp ble det snakket mye om
omdgmme og at de gnsket & fa folk interessert i a jobbe hos dem. Det beskrives giennom
rekrutteringsplanen til kommunen at omdgmmet, og et aktivt omdgmmearbeid kan fa flere til
a bliinteressert i a jobbe for kommunen. Dette blir ogsa bekreftet av bade informantene ved
Avdeling for gkonomi og ved Vann og avlgp.

Gjennom samarbeidet som Vann og Avlgp hadde med andre kommuner og med hagskolen i
Narvik for noen ar tilbake fikk de opp interessen for fagretningen. Resultatet ble flere sgkere
til studiet, flere uteksaminerte elever og flere VA-ingenigrer til bransjen, og etter hvert ogsa

til Vann og avlgp i Tromsg kommune.

Ved at de tilbyr ingenigrstudenter sommerjobb hos Vann og avlagp, og lar dem skrive
diplomoppgave om enheten, har de et viktig verktay, der de lar studenter blir kjent med Vann
og Avlgp i Tromsg kommune og som en potensiell fremtidig arbeidsgiver. De far vurdert
studentene grundig og om de kan veare fremtidige medarbeidere. Samtidig far studentene en
kunnskap om driften i enheten og de vil fa et bedre potensial til 2 komme raskere innien

fremtidig jobb.

Ved at de strategisk bruker nettverket de har opparbeidet seg i bransjen, og oppfordrer
aktuelle kandidater til & sgke pa stillinger, far de en hgyere kvalitet pa sekermassen og til slutt

ogsa mer vellykkede utvelgelser.

Ved & markedsfare seg med stor oppgavekompleksitet og variasjon i arbeidsoppgavene haper
Vann og avlgp pa a fange opp aktuelle kandidater fra konsulentbransjen. Konsulentbransjen
er, i felge VA-sjefen, preget av spesialisering og ensformige oppgaver, og konsulenter som

VA-sjefen treffer er ofte interessert i mer bredde iarbeidsoppgavene sine.
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4.4 Er strategiene tilpasset situasjonen som organisasjonen er i?

Troms Kraft og Troms Kraft Nett
Med hensyn pa tilpasning for Troms Kraft-konsernet sa mener vi at det er viktig a se pd om

organisasjonsstrukturen er tilpasset omgivelsene. Troms Kraft har endret struktur de siste
arene pa grunn av de tekniske og institusjonelle omgivelsene. De har blant annet flyttet
ansatte mellom Troms Kraft Entreprengrer og Troms Kraft Nett for a tilpasse seg lover,

forskrifter og dermed ogsa konkurransesituasjonen.

Enslik strategi pa konsernniva mener vi at i stor grad passer inn isituasjonsteorien omat
organisasjonen ma endre seg for & veere tilpasset situasjonen sin. Med utgangspunkt i
Mintzbergs typologier vil visi at Troms Kraft ma endre spesielt sin teknostruktur for & veere i
balanse. Troms Kraft som konsern har solgt seg ned fra a eie 60 selskaper til at Troms Kraft
eier 17, og har endret konsernstruktur med hensyn pa dette. Dette er ogsa et forsgk pa a
tilpasse seg situasjonen sin eller 8 komme ibalanse. Om denne tilpassingen gar s& bra som
Troms Kraft hevder vil vikunne se i framtiden. Troms Kraft var i en situasjon for fem ar
siden hvor de var veldig klare pa at de var tilpasset sin situasjon. Over far dager i november
2011 fikk de bekreftet at dette ikke var tilfelle da de fikk avklart forhold i Kraft og Kultur-

saken og skjgnte at de hadde ca. 1,5 milliarder mindre enn opprinnelig estimert.

Uten at vi vil ga veldig inn pa hva omdgmme er sa har det med hvordan omgivelsene ser pa
en, og det er innenfor det Thorsvik og Jacobsen omtaler som de institusjonelle omgivelsene..
Troms Kraft har gatt klart ut og skrevet at omdgmmet skal forbedres og at det er en
rekrutteringsstrategi (Troms Kraft arsrapport 2015). Vi har ikke studert omdgmmestrategien,

men Troms Kraft forteller selv i arsrapporter at den enna ikke fungerer.

Konsekvensene av omfattende endringer pa konsernniva vil pavirke datterselskaper og
hvordan de vil tilpasse seg sin situasjon, ogsa med hensyn pa rekruttering og utvelgelse av

ansatte.

Troms Kraft Nett forteller at de pa bedriftsniva ikke har noen nedskrevet eller klar strategi for
rekruttering og utvelgelse av ansatte. De har laget seg oversikt over hvem som naermer seg
pensjonsalder, men de har ingen nedskrevet strategiplan utover dette. Avdelingsleder for
Planavdelingen og personalsjef for TKN forteller at dette er noe de skal jobbe med framover.

Likevel, avdelingslederne som vi har snakket med forteller at de har den sgkermengden de
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trenger, og at de far tak i de ansatte somde gnsker seg for a fylle stillingene sine. Selvom de
ikke har en nedskrevet strategi sa har de en tilpasset situasjon som hittil har fungert godt over
tid.

TKN forteller at de ikke ser utfordringen med omdgmmetap som Troms Kraft ser pa
konsernniva med hensyn pa rekruttering eller utvelgelse av ansatte. Selv nar det har stormet
som verst etter forskjellige mediasaker i perioden 2009 - 2011 sa har TKN fatt de sgkerne

somde har gnsket seg og har kunnet velge blant gode ansatte.

Tilbakemeldingene somavdelingsleder for Montasje gir, og ogsa tillitsvalgt, er at de
ungdommene som sgker leretid hos Montasje gjgr det fordi de tror at det er spennende
oppgaver her, og at det passer med valg av skoleretning. Dette bgr gien sterk indikasjon pa at
Troms Kraft og TKN bgr fortsette & bruke utfordrende arbeidsoppgaver som

rekrutteringsstrategi.

Vi mener at det beste eksempelet pa en bevisst plan som fungerer er hos Montasje hvor de
over mange ar har tatt inn lerlinger og kan velge ut dem som de mener at passer best i
selskapet far de far en arbeidsavtale. Dette mener vi at er en god tilpasning til
oppgavekompleksitet, geografiske forhold, institusjonelle omgivelser med mer som gjar at de

far de ansatte somde selv mener at de trenger.

Montasje gnsker seg ansatte som kommer fra omradet hvor de jobber, som trenger
mellomlang opplering og somkan ta imot instruksjoner, men som samtidig kan falge opp
oppgaver i felt. De gnsker seg ansatte som kan passe inn i jobbkulturen, og hele Troms Kraft
markedsfarer seg selv med at ansatte kan fa utvikle seg. | tillegg sa blir ansatte lenge, og det
er ikke veldig store tekniske endringer. Dette passer med Engasjement/Commitment-
modellentil Collins og Kehoe, men har samtidig ogsa mye til felles med Collins og Kehoes

byrakratisk rekrutteringsmodell.

Hvis vi ser til Mintzberg, og videre til modellen til Thorsvik og Jacobsen, sa har Montasje
stabile og relativt homogene omgivelser. Basert pa dette sa burde Montasje passe inn iet
maskinbyrakrati. Da kompleksitet i oppgaver ikke tas med i modellen til Thorsvik og

Jacobsen sa kan vi kanskje forsta denne plasseringen.
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Pa Planavdelingen sa er de ogsa bevisste pa a formidle at ansatte far utfordrende oppgaver, de
leter etter ansatte med spesialkunnskap (kunnskap som det ikke utdannes til i Tromsg), og de
sgker nasjonalt, selv om a sgke regionalt kanskje er det som har gitt best avkastning.
Utwvelgelse av ansatte skjer lokalt, av avdelingsleder, i samrad med avdelingsleder, selv om
prosessen ma godkjennes av direktar. Ansatte kan starte i jobben umiddelbart, men det kan ta

inntil et halvt ar, eventuelt enda lenger fer de kan prestere ordentlig.

Denne kombinasjonen av egenskaper og krav ved rekruttering ligger i stor grad, slik vi ser
det, iskillet mellom den byrakratiske modellen, engasjementmodellen og den profesjonelle

modellentil Collins og Kehoe.

Bade leder for Planavdelingen og leder for Montasjeavdelingen forteller at de er forngyde
med de ansatte som de har valgt ut, og lederne mener at de nye ansatte gjer en god jobb. Dette
har veert slik over tid, og det har vaert et mal og en retning i dette arbeidet.

Hvis vi tenker strategi som “the long-term direction of an organization” (Johnson med flere
2011) sa mener viat Troms Kraft Netts avdelinger istor grad har en tilpasset strategi som de

jobber etter med hensyn pa rekruttering og utvelgelse av ansatte.

Tromsg kommune og Vann og avlgp

Tromsg kommune er som forventet bygd pa en sentral, koordinerende styringsstruktur, og
med enheter med stor frihet til & finne kreative lgsninger i den enkelte enheten, som et typisk
profesjonelt byrakratisk system (Donaldson 2001, Thorsvik og Jacobsen 2013, Mintzberg
1979, Collins 0og Kehoe 2009). De ser at et byrakrati med stor grad av selvstendighet bidrar til
en god og effektiv tjenesteproduksjon (www.tromsokommune.no).

Med hensyn pa rekruttering og utvelgelse av ansatte virker Tromsg kommune per i dag mer
organisert som en entreprengrorganisasjon (Thorsvik og Jacobsen 2013) hvor, i falge
rekrutteringsradgiver, enkelte enheter selv styrer prosessene uten kvalitetssikring at

overordnet plan fglges.

Tromsg kommune har en overordnet rekrutteringsplan, men rekrutteringsradgiver forteller at
de ulike malene ikke er blitt fulgt opp eller blir evaluert. Hun begrunner dette med det ikke

har veert ansatte som har hatt et definert ansvar ia falge opp arbeidet. Grunntanken i
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utarbeidelsen av rekrutteringsplanen for kommunen var at en egen radgiverstilling skulle
opprettes til akkurat dette, og at kommunen skal lage et byrakratisk system hvor rekrutterings-
og utvelgelsesprosessen blir utviklet sentralt, men hvor avgjerelser og tilsetninger skjer iden
enkelte enhet. Vi mener at Tromsg prgver & ga fra ubalanse til balanse (Mintzberg 1979) eller

forseker a tilpasse seg struktur og omgivelser (Donaldson 2001).

Vann og avlep har behov for ingenigrer med spesialkunnskap, og en av de starre
utfordringene de har i arene som kommer er & skaffe nok kompetent arbeidskraft. De har
derfor deltatt og veert aktive i prosjektet med a gke interessen rundt fagfeltet, gjennom
samarbeidet med UIT Camus Narvik, som utdanner ingenigrer, og flere andre kommuner.
Dette arbeidet har gitt resultater ved at det na utdannes flere ingenigrer derfra, med relevante
vann og avlgpsfag. Vi velger a se pa dette arbeidet som et overordnet strategisk trekk, hvor
malet pa lang sikt har veert & fa flere kompetente VA-ingenigrer som vil kunne ga ut & dekke
behovet i bransjen, og da ogsa hos Vann og Avlgp i Tromsg kommune. | en forlengelse av
samarbeidet med studiestedet i Narvik tar de ogsa inn studenter i sommerjobber og lar dem
skrive diplomoppgave omenheten. De far pa denne maten et effektivt verktay i
utvelgelsesprosessen, samtidig som det fungerer som en rekrutteringsarena hvor flere
studenter far opp gynene for jobbmulighetene som ligger hos Vann og avlegp. Enheten bruker

dermed dette bade som en rekrutteringsstrategi og en utvelgelsesstrategi.

For & oppna en viss kontinuitet i enheten gnsker de at de ansatte skal bli vaerene lenge, under
forutsetning at de gjar en god jobb. Pa bakgrunn av dette foretrekker de & rekruttere personer
med en lokal tilknytning til byen, eller personer som gnsker a bo lenge i Tromsg. De
markedsfarer seg gijennom ulike kanaler med at de har spennende og utfordrende oppgaver og

deres sgke etter ansatte gar ut pa nasjonalt plan.

Viser at disse strategiene samsvarer med bade den byrakratiske modellen,
engasjementmodellen og den profesjonelle modellentil Collins og Kehoe. Slik vi vurderer
Vann og avlep sin strategi rundt rekruttering og utvelgelse mener vi de har veert godt tilpasset
situasjonen de har veert i de siste arene ved at de har sett fremtidig bemanningsbehov og
iverksatt tiltak for & gke tilgangen pa VA-ingenigrer.

Per idag og i tiden fremover vil rekrutteringsbehovet gke, noe som stiller krav til at de

tilpasser seg ytterligere og falger opp rekrutteringsarbeidet videre. De forteller at de ser det
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somen utfordring a rekruttere VA-ingenigrer med tilstrekkelig erfaring. Vi vurderer det til at
de muligens ikke er helt tilpasset situasjonen de er ida etterspgrselen etter ingenigrer med
bade erfaring og spesialisering innen VA-fagene vil gke. Konsekvensen kan dermed bli at de i
tiden fremover vil fa en starre gruppe med ansatte som har en riktig fagutdanning, men med

lite erfaring og saledes oppleve a veere i ubalanse.

45 Drgfting av samvariasjon

Vi vil ga tilbake til noen av forventningene som vi hadde fer vi startet arbeidet og
sammenlikne dem med det vi har funnet ut i lspet av arbeidet med oppgaven. Vi vil ogsa
trekke fram noen andre funn for a drafte likheter og ulikheter mellom Troms kommune og

Troms Kraft.

Pa overordnet niva sa ble vi ikke overrasket over at Tromsg kommune har en byrakratisk
oppbygging og at Tromsg kommunes institusjonelle omgivelser er basert pa lover, regler og
politisk styring. Vi ble mer overrasket over hvor mye Troms Kraft har hatt en politisk styring
i en markedsmodell, og hvor styrt deler av konsernet er av offentlige lover og regler. Vi ser
ogsa at Troms Kraft-konsernet har en desentralisert struktur med ansvar for rekruttering og
utvelgelse nedover i systemet. Det sammen ser vi hos Tromsg kommune. Her ble vi mer
overrasket over at Tromsg kommune hvor det virker som om felles rekrutteringsstrategi ikke

er godt implementert. Tilbakemeldingen er at det vil ny rekrutteringsradgiver jobbe med.

Med hensyn pa a bruke lerlingelap som rekrutterings- og utvelgelsesarena sa ser vien relativ
forskjell hvor Troms Kraft har 24 kerlinger pa 384 ansatte mens Tromsg kommune har ca 80
lerlinger pa ca 7000 ansatte. Her mener viat Troms Kraft og spesielt Montasje har valgt en

smart rekrutteringsstrategi som de mener at har fungert til na.

Noe av grunnen til at vi endte opp med Troms Kraft og TKN, og med Tromsg kommune og
Vann ogavlgp var for & se pa hvordan de klarer a fa tak i ingenigrer som Vann og Avlgp og
TKN har behov for.

Bade TKN og Vann og Avlgp er klare pa at de per na far tak ide ingenigrene somde trenger.
Nar de ser tilbake i tid sa forteller avdelingsleder hos Plan hos TKN at de har klart & fa tak i

de ingenigrene som de gnsker seq tidligere ogsa, men at det er lettere med utfordringer i
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petroleumsbransjen. For Vann og Avlgp ble det nedvendig at Vann og Avlgp var med pa a
endre et helt studium pa den tidligere Hayskolen i Narvik for a kunne utdanne ingenigrer til

VA. Det ma sees som et kraftig virkemiddel.

Ellers sa er det mye likt i maten TKN og Vann og Avlgp rekrutterer pa: De ma ut av fylket for
a finne ingenigrer, og da ender begge ofte i Narvik. De bruker mange av de samme
rekrutteringskanalene som innlegg i aviser, studiemesser, og begge velger ut mange
nyutdannete ingenigrer ved at de farst skriver bachelor- eller masteroppgave eventuelt har
sommerjobb. FAFO-rapport fra 2016: Strategisk rekruttering av unge til kommunal sektor
konkluderer med at media som arbeidsgiver legger ut annonser iofte ikke samsvarer med
hvilke steder nyutdannete leter etter jobber. Basert pa tilbakemeldingen som
teknologistudenter har gitt pa hvor de leter opp arbeidsgivere sa kan nok bade TKN og Vann

og avlgp endre pa strategiene sine.

| selve utvelgelsesprosessen har Vann og avlgp med tillitsvalgte mens TKN ikke har dette.
VA-sjef forteller at han syntes at det er bra & ha med tillitsvalgt. Hvilken effekt det har i
forhold til ikke & ha tillitsvalgt med har vi ikke malt.

Vann og avlgp er bekymret for ikke & fa tak i nok VA-ingenigrer framover for a fylle opp
behov som dukker opp nar det kommer en pensjonsbglge framover. Det er her vikan sa sett
omde har en tilpasset strategi. Plan forteller at de ikke er i denne situasjonen av behov for nye

ingenigrer for a dekke opp for noen somslutter.
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Kapittel 5 Oppsummering, konklusjonen og veien videre

5.1 Oppsummering

Oppsummering av rekrutterings- og utvelgelsesstrategier hos Troms Kraft og
Troms Kraft Nett, hvorfor de har valgt disse strategiene og om de er tilpasset
situasjonene som de er i.

Troms Kraft som konsern forteller at de har hatt fokus pa nettopp omorganisering med hensyn
pa miljget de opererer i, oppgavene somde skal handtere og sterrelse pa organisasjonen slik
at de skal ha konkurransefortrinn. Dette er helt i trdd med situasjonsteori, nemlig at
organisasjoner somskal klare seg, hele tiden ma prgve a veere i tilpasset sin situasjon eller
som Mintzberg ville ha skrevet - & vere ibalanse.

Med hensyn pa strategier for rekruttering og utvelgelse av ansatte sa har vi ikke sett sa mye pa
hvordan konsernet Troms Kraft jobber med dette, men pd om de har overordnete strategier
som pavirker hele organisasjonen ned til datterselskap. Tilbakemelding fra konsernet er at de
kanskje ikke er et mansterkonsern med hensyn pa rekrutteringsstrategier, men fokus pa
omdgmme, bruk av lerlinger til rekruttering og utvelgelse, krav til hay kompetanse blant
ansatte, fokus pa a la studenter skrive oppgaver om dem star som viktige elementer i
arsrapporter ar etter ar. Dette finner vi igjen i datterselskaper. Ved & se pa strategi som at det
har et tidsperspektiv over seg og at det har en retning sa mener vi at det klart er tendenser til

en strateqi.

Troms Kraft Nett bruker mye av det som star i Troms Krafts arsrapport om rekruttering; bade
Plan og Montasje velger ut ansatte pa bakgrunn av hgy kompetanse og at ansatte far
utfordrende oppgaver, Montasje rekrutterer leerlinger og velger ut de beste de vil ha av disse,
og Plan lar studenter skrive oppgaver omdem med hensyn pa a a kunne rekruttere og velge
dem ut senere. Dette har de gjort over ar, og det virker som gode strategier med plan over ar

0g enretning.

TKN har monopol pa a levere oppgaver innenfor sitt omrade ser vier at pavirker hvordan
TKN kan planlegge sin rekruttering, men vi tror at dette pavirker at ansatte blir over tid da det
for mange ikke er veldig mange andre naturlige arbeidsplasser hvor de kan jobbe med det

sammen som hos TKN. TKN har lav turn-over, og de opplever ogsa at flere av de som pa et
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tidspunkt slutter for & ga over til andre bedrifter i Tromsg kommer tilbake til TKN. TKN
opplyser at de har et godt arbeidsmiljg, gode pensjonsordninger og at lgnnen er god nok, men
at de ikke er lgnnsledende. Dette vet ny-rekrutterte i stor grad nar de kommer til selskapet.
Det virker likevel som omdet er jobbsikkerhet som er den viktigste begrunnelsen for at folk
takker “ja” til et jobbtilbud, og dette bruker bedriften at de rekrutterer i stor grad vet ved
ansettelse.

TKN er veldig bevisste pa at de som ansettes hos dem har fagkompetanse, og TKN
reklamerer mye med at ansatte vil fa utfordrende oppgaver hos dem. Dette virker som en

bevisst strategi.

TKN Montasje har, slik vi ser det, funnet seg en veldig god lgsning pa rekruttering og
utvelgelse av montarer giennom kjeden: 1) utplassering fra videregaende skole 2)
sommerjobb eller skoleprosjekt 3) leretid 4) ansettelse. Her har de over mange ar og gjennom
forskjellige utpravinger mulighet til & vurdere en ny ansatt. Vi mener at dette heltklarter i
trad med situasjonsteori hvor Montasje tar hensyn til omgivelsene sine og har tilpasset seg til
disse. De har ogsa hatt god anledning til & vurdere om personene handterer

sakskompleksiteten til organisasjonen.

TKN Planavdeling forteller at ogsa de er i en situasjon hvor de far tak i de personene som de
gnsker seg. Da det ikke finnes aktuell ingenigrutdanning i Tromsg ma Planavdelingen ofte
soke etter ansatte i skolemiljg ellers i landet. De mener selv at dette fungerer, og at de generer
interesse blant studenter gjennom sommerjobber, bachelor-oppgaver og masteroppgaver.
Planavdelingen velger ut ansatte som hgrer til i regionen og som helst har en kobling til
Tromsg. Vi mener at Planavdelingen ogsa er tilpasset omgivelsene sine og sakskompleksitet

nar de klarer & nd fram til de ansatte som de trenger..

TKN har ikke laget seg en oversikt over hvilken kompetanse de vil trenge i framtiden. Vi
mener at dette kan bli en utfordring, og at de derfor kan fa problemer med a veere tilpasset
situasjonen sin eller i balanse framover, spesielt nar mange ansatte pensjonerer seg hos TKN
Montasje. Konsernet Troms Kraft har endret formell struktur de senere ar for & veere mest
mulig forberedt pa framtiden, og de ser seg selv somat de er i balanse. Dette fordrer, slik vi
ser det, at konsernet ma ha en kompetanseplan og rekrutteringsplan hvor hvert datterselskap

og helst ogsa for hver avdeling i hvert datterselskap.
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Oppsummering av rekrutterings- og utvelgelsesstrategier hos Tromsg kommune og
Vann og avlgp, hvorfor de har valgt disse strategiene og om de er tilpasset
situasjonene som de er i.

Vann og Avlap er i likhet med Troms Kraft Nett ikke i en konkurransesituasjon og utfgrer
sine oppgaver i kommunen uten at de konkurrerer med andre aktgrer. Vann ogavlgp er
imidlertid i sterre grad nadt til & konkurrere om kompetansen da VVA-ingenigrene er
ettertraktet i bransjen. | forhold til deres bemanningssituasjon har de en gjennomsnittlig
turnover pa ca 5 prosent per ar, og er tilfreds med den generelle bemanningssituasjonen per i
dag. De vil imidlertid fremover oppleve at flere ansatte med lang erfaring og hay kompetanse
vil pensjoneres og de vil dermed mgte en utfordring med a tette disse stillingene med
tilsvarende kompetanse. De anslar at de vil ha behov for sa mange som 10-15 ingenigrer de

neste par arene.

Vann og Avlgp jobber malrettet med a fa inn ansatte som matcher deres kompetansebehov.
De har behov for personer med ingenigrutdanning og med spesialisert fagretning innen VA
fag, dette da oppgavene som skal utfares er komplekse og krever en stor grad av
spesialisering. De rekrutterer hovedsakelig nytt personell pa to mater: 1). Nyutdannede, hvor
de aller fleste kommer fra ingenigrhagskolen i Narvik, og som trenger minimum ett ars
opplering far de jobber selvstendig. Noen av disse har de ogsa inne i sommerjobb hvor de far
en innfgring iarbeidet hos VA-enheten og mulighet til & vise seg frem. 2). Personer med
lengre erfaring som trenger mindre opplering og er klare til 8 komme inn i jobben raskt og

kan handtere mer komplekse oppgaver.

De planlegger i utgangspunktet a rekruttere fra begge grupper da de gnsker en starre variasjon
i alderssammensetningen, med flere yngre arbeidstakere enn det de har i dag. De gnsker at
ansatte skal bli veerende lenge, og er derfor opptatt av at sgkere har en lokal tilknytning eller
gnske om a bo i Tromsg. De uttaler selv at de tilbyr utviklingsmuligheter innenfor enheten og
at ansatte over tid kan flytte mellomavdelinger og for eksempel ga fra prosjekt til plan. De
uttaler at de “jobber med hele sirkelen” og har utfordrende arbeidsoppgaver, dette
markedsfarer de seg med ut mot potensielle arbeidstakere. De mener deres arbeidsplass
saledes er mer spennende enn arbeid innen konsulentbransjen som er mer ensformig og enda

mer spesialisert. | forhold til lznn sa er de blitt bedre de siste arene.
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Tromsg kommune jobber per i dag med rekruttering og seleksjon ut fra en desentralisert
modell - hvor arbeidet blir planlagt og gjennomfert av ledere ute i enhetene, uten at de
vanligvis far bistand fra HR- avdelingen sentralt. Det er imidlertid utarbeidet en overordnet

rekrutteringsplan, men denne er ikke tilstrekkelig implementert ute pa enhetene.

Vimener Vann og avleps deltakelse i forbedringsprosjektet ved Hagskolen i Narvik har
bidratt til at de har klart a tilpasse seg situasjonen frem til i dag, og at de for gyeblikket er i
balanse bemanningsmessig. Dette ved at de klarte a dekke bemanningsbehovet de hadde

giennom a fa flere nyutdannede inn til enheten.

Viser imidlertid at det lave omfanget pa utdannede kandidater frem til det ble tatt grep i 2009,
vil utfordre kommunen ytterligere nar deres rekrutteringsbehov gker i fremtiden, som falge av
pensjonsavganger. De vil sannsynligvis fa tilstrekkelig med kandidater i antall ved at det
utdannes flere, men tilgangen pa de kandidatene med erfaring vil veere liten i lang tid
fremover. Ved at enheten endrer sammensetningen av ansatte, fra at de har mange med lang
erfaring, til at de far en overvekt med nyutdannede, eller med mindre fartstid, vil de oppleve
en endret situasjon og muligens oppleve en ubalanse.

Konkurransesituasjonen i markedet vil bli enda hardere iarene som kommer hvor de fleste

organisasjoner som har ingenigrkompetanse vil utfordres av en stor andel pensjonsavganger.

5.2  Kiritikk av modellene til Collins og Kehoe og Mintzbergs typologier

Collins’ og Kehoes artikkel er klart normativ med hensyn pa hvordan a rekruttere og velge ut
ansatte. Det er da pa sin plass & komme med en kritikk av den i forhold til hva vi har funnet ut

av i var oppgave.

Vi har hatt kontakt med en av forfatterne av artikkelen®. Hun forteller at artikkelen er blitt
lastet ned ved flere anledninger, men at hun ikke kjenner til at deres modell har blitt kritisert
av andre. Hun er derimot klar pa at modellen vil kunne variere mellom land pa grunn av

forskjellige miljger, tilgang til arbeidskraft med mer.

! E-postutveksling med Rebecca Kehoe 20. og 23. februar 2014
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Vi mener at en modell eller flere modeller for rekruttering og utvelgelse av arbeidskraft basert
pa situasjonsteori har noe for seg. Hvis vi hadde undersgkt andre avdelinger i Tromsg
kommune og for eksempel hos NAV, sa tror vi at byrakrati-modellen ville ha passet bra. Vi
leser ogsa fra oppgaven til Buseth og Skrivervik (2010) at Statens vegvesen hadde mange
elementer i seg som passet til byrakrati-modellen, men at Statens Vegvesen i 2010 var pa vei
til & endre strategi. Vi tror at mye av det som er beskrevet i den autokratiske modellen kan
passe bra opp mot for eksempel butikkarbeidere, lagerarbeidere, postsentralen med flere. Vi
leser ogsa i rapporten til Buseth og Skrivervik at Statoil som konsern passer inn i
professionell-modellen. Med hensyn pa de forskjellige avdelingene hos TKN sa mener vi at
Montasjes rekrutteringsstrategi ikke klart passer inn i noen av kategoriene, og heller ikke

Plan.

Modellen til Collins og Kehoe forteller oss at ulike enheter i en organisasjon ma jobbe
forskjellig med rekruttering da disse befinner seg i ulike situasjoner og ogsa med forskjeller i
oppgavekompleksitet. | mgte med kommunen gjorde vi imidlertid funn som tilsier at de der
gnsker & sentralisere og standardisere deler av rekrutteringsarbeidet - og at prosessen burde
veere mest mulig lik fra enhet til enhet. Dette gar en annen vei enn modellen, men det er sann
sett ikke klart om det er modellen eller omdet er planen til Tromsg kommune som er rett eller
feil.

Det er ikke alltid hensiktsmessig a dele inn rekrutteringsstrategiene etter avdelinger eller
enheter - men heller muligens se pa ansatt-grupper og derfra differensiere strategiene.
Eksempelvis har Vann og avlgp ulike typer ansatt-grupper. De ma for eksempel skille mellom
rekruttering av rgrleggere og ingenigrer. Til og med innenfor ingenigrene skiller avdelingen
mellom ulike “typer” av ingenierer 0g hvilken del av organisasjonen de passer inn i, og hvilke
oppgaver de passer til. Dette falger nok i tankebanene til situasjonsteori og modellen til
Collins og Kehoe, men er ikke konkretisert i modellen.

Viser at det overordnet er krevende & sette vare to organisasjoner inn under Mintzbergs
organisasjonsavdeling. Dette da de har ulike trekk fra flere av hans organisasjonsformer og
saledes er vanskelig a kategorisere. Mintzberg har selv svart pa denne kritikken hvor han
trekker inn “hybride organisasjoner”, som er organisasjoner som har flere trekk fra de ulike
konfigurasjonene (Jacobsen og Thorsvik 2013). Vi ser ogsa at det er svaert mange variabler
som spiller inn hvorvidt en organisasjon er ibalanse eller ikke. Ved & ha en tilpasset

rekrutterings- og utvelgelsesstrategi vil organisasjoner ha en forutsetning til a lykkes i a fa inn
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de riktige medarbeiderne. Pa bakgrunn av dette vil de kunne fa en noe bedre forutsetning til a

vaere i balanse, uten at dette isolert sett er avgjerende.

5.3 Konklusjon
Vimener at Troms Kraft Nett er tilpasset situasjonen de er. De har nylig omorganisert

bedriften med hensyn pa starrelse, oppgaver og omgivelsene der er i, og har gode
rekrutteringsstrategier, selv om disse ikke er skrevet ned. Spesielt Montasjeavdelingens
rekruttering via lerlingeordning ser ut til & virke veldig bra. De har derimot utfordringer for
framtiden med avgang med hensyn pa pensjonsalder. Dette virker de ikke nok forberedt pa,

og ber lage en strategi som tar hensyn til denne ubalansen.

Tromsg kommune har en rekrutteringsplan men som ikke er implementert pa enhetsniva og
dette arbeidet er ikke blitt fulgt opp. Det vil si at rekrutteringsstrategien deres ikke fungerer
etter hensikten. De har gjennom & ansette en ekstra ressurs som er gremerket til & jobbe med a
implementere rekrutteringsplanen hos underenhetene tatt grep for at malet skal naes.

Vann og Avlgp har i form av sitt samarbeidsprosjekt med andre kommuner og UIT Campus
Narvik (tidligere Hagskolen i Narvik) lyktes med en veldig viktig del av
rekrutteringsstrategien, som er a gke interessen rundt faget & fa utdannet flere VA ingenigrer.
De har en utfordring med at de gnsker arbeidstakere med erfaring som kan ta over for de som
er pa vei til & ga ut av arbeidslivet. Dette mener viat kan bli krevende for dem, og vi ser ikke

at Vann og avlgp er i balanse med hensyn pa denne delen av sin strategi.

Vi mener at situasjonsteori og tanken med a veere ibalanse med hensyn pa blant annet
oppgavekompleksitet og omgivelser er rett for & endre en organisasjon, men ogsa at dette kan
overfares til rekruttering og utvelgelse av ansatte. Vi tror at det gar an & lage en generell
modell pa organisasjonsniva som kan brukes for & veilede organisasjoner nar de skal

rekruttere og velge ut ansatte.

Vi mener at rekrutteringsmodellen til Collins og Kehoe ikke passer helt til norske forhold
med hensyn pa rettigheter pa arbeidsplassen, lover, system for avlgnning, krav om fast
ansettelse som norm med mer. Vi mener likevel at det kan lages veiledere om hvordan

forskjellige typer organisasjoner kan legge strategier for ansettelser, basert pa blant annet
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miljg og oppgaver, men at betingelser som organisasjonens starrelse og organisasjonens

strategi ogsa bar veere med.

5.4 Videre forskning

A finne rett person til rett jobb er viktig, og det er viktig ikke bare & se pa enkeltansettelser,
men a ha en overordnet strategi som falges for rekruttering og utvelgelse av personer. Vi har i
denne oppgaven prgvd a bidra med noe mer innsikt innenfor omradet, og vi mener at det kan
lages modeller som kan hjelpe organisasjoner med & lage strategier for deres

rekrutteringsarbeid.

Resultatene vare er ikke en generalisering av hvilke typer rekruttering som passer til hvilke
organisasjonsstrukturer, men vi har dypdykket for a finne ut hvordan to organisasjoner faktisk
rekrutterer og velger ut ny ansatte, og hvilke betingelser disse to tar hensyn til. Hvis vi legger
vare resultater til resultatene til for eksempel Buseth og Skrivervik (2010) sa kan vi kanskje
snakke om noen tendenser, men vi mener ikke at dette gir apning for en ekstern
generalisering, og vi har ikke brukt gode indikatorer for a se objektivt pa hva som faktisk
fungerer og ikke fungerer. Vi har basert oss pa subjektive tilbakemeldinger fra ansatte, og

dette vil veere noe utfordrende & generalisere ut ifra.

Vioppfordrer andre til & lage en kvantitativ undersgkelse for a finne kvalitetsindikatorer som
kan dekke forskjellige typer av organisasjoner med hensyn til blant annet betingelser som
omgivelser, oppgavekompleksitet, starrelse og organisasjoners strategi. | et arbeid med
indikatorer og modellering sé vil vianbefale & lage flere kategorier av organisasjoner som gir

rom for & systematisere flere organisasjonstyper.
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Vedlegg - intervjuguider
Vedlegg 1
Intervjuguide tillitsvalgte og andre ansatte

-Navn

-Funksjon

-Ansatt i antall ar

Din avdeling/bedriften

Hvor mange ansatte har dere i din avdeling? Hvilke yrkesgrupper er stgrst?
Er det andre bedrifter som konkurrerer om arbeidsoppgavene som dere gjennomfarer?

Arbeidsoppgavene i din avdeling og i bedriften generelt

Kan du gi en kort beskrivelse av arbeidsoppgavene i din avdeling?

Oppgavene i bedriften generelt?

Hvordan er krav til oppdatering av kunnskap for & veere konkurransedyktig i markedet?
Hvordan opplever du kompleksitet i arbeidsoppgavene i avde lingen?

Hvordan opplever du oppleering og kompetansebygging i avdelingen og bedriften?

Rolle og kompetanse

Hvem er ansvarlig for rekruttering av ansatte til din avdeling?

Hvilken rolle har du som ansattrepresentant i rekrutteringsprosessen?

Hvilken kompetanse opplever du at de som rekrutterer har med hensyn pa rekruttering og
seleksjon av nye ansatte?

Rekrutterings- og seleksjonspraksis per i dag

Hvordan vil du beskrive fasere i en rekrutteringsprosess hos dere?
Hvor rekrutterer dere i hovedsak fra?

e geografisk

e miljger (skole eller andre jobber)

Hvilke av disse virkemidlene opplever du at avdelingen bruker for & na fram til nye ansatte:

lznn
utfordrende arbeidsoppgaver

enkle arbeidsoppgaver som det er lett & komme seg inn i

Hvordan opplever du nye kollegaer med hensyn til fglgende:

e fagkunnskap fra tidligere?
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e evne til & lere oppgaver hurtig?

Matcher verdier og holdninger organisasjonskulturen

Blir nyansatte veerende hos dere? Fgler du at dere har en god utskifting i forhold til behov?

Trives ansatte hos dere, er det lett & komme inn i miljget?

Avslutning av ansatte:

Opplever du at ansatte generelt er forngyde nar de forlater bedriften? Har de hatt en god
erfaring?

Opplever du at ansatte bruker bedriften som en mellomstasjon i karrieren si

Opplever du at ansatte som begynner allerede har planlagt at de skal videre til nye
arbeidsplass.

Rekruttering og strategi

e Vet du om dere har definerte malsettinger med rekrutteringsaktivitetene i avdelingen og
bedriften?

e Vet du eventuelt om andre ansatte har et forhold til en slik strategi?

e Hva er hovedbudskapet bedriften gnsker a formidle til potensielle jobbsgkere? Nar dere fram
med dette?

e Er ansatte/ansattrepresentanter med a legge rekrutteringsstrategien til bedriften?

Avslutning
e Er det noen viktige momenter i rekrutteringsarbeidet deres som ikke er blitt dekket i dette

intervjuet?
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Vedlegg 2

Intervjuguide avdelingsleder
-Navn

-Funksjon

-Ansatt i antall &r

Rolle og kompetanse
e Hvem eransvarlig for rekruttering av ansatte til din avdeling?
e Hyvilken rolle har du som avdelingsleder i rekrutteringsprosessen?
e Hvordan er arbeidsdelingen internt med hensyn pa rekruttering og seleksjon?

Din avdeling
e Hvor mange ansatte har dere i din avdeling? Hvilke yrkesgrupper er starst?
e Er det andre bedrifter som konkurrerer om arbeidsoppgavene som dere gjennomfarer?

Arbeidsoppgavene i din avdeling
e Kan du gi en kort beskrivelse av arbeidsoppgavene i din avdeling?
e Hvordan opplever du konkurranse fra andre i samme marked som dere?
e Hvordan er krav til oppdatering av kunnskap for & vaere konkurransedyktig i markedet?
e Hvordan opplever du kompleksitet i arbeidsoppgavene i avde lingen?

Rekrutterings- og utvelgelsespraksis per i dag
e Hvordan vil du beskrive fasere i en rekrutteringsprosess hos dere?
e Huvilke rekrutteringsaktiviteter/-kanaler benytter dere for a na fram til potensielle sgkere?
e Hvilke kilder bruker dere for & kommunisere med malgruppen(-e)
e Hvorfor brukes nettopp disse kildene?
e Hvor rekrutterer dere i hovedsak fra?
e geografisk
e miljger (skole eller andre jobber)

Hvilke av disse virkemidlene er viktigst for din avdeling for at dere for a rekruttere gode kandidater:
e lgnn?
e utfordrende arbeidsoppgaver?
e enkle arbeidsoppgaver som det er lett & komme seg inn i?

Pa hvilken basis velger dere ut kandidater til deres avdeling:
e kunnskap fra tidligere?
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e evne til & lere oppgaver hurtig?

e lojalitet?

e forventninger om hvor lenge de blir?
o 0-2ar
o 2-5ar
o 5-104&r

o merenni0ar

Avslutning av ansatte:
e Turn-over raten pa avdelingen - hvor stor er den?
e Har du en oversikt over hvor lenge ansatte i gjennomsnitt blir pa avdelingen?
e Blir ansatte lenger, kortere eller omtrent sa lenge som bedriften gnsker?
e Far dere beholdt de ansatte som dere gnsker pa avdelingen sé lenge som dere mener at det er
gnskelig

Hvilken del av rekrutteringen bruker dere mest ressurser pa?

Rekruttering og strategi
e Har dere definerte malsettinger med rekrutteringsaktivitetene?
e Er det utarbeidet langsiktige rekrutteringsplaner i din avde ling?
e Hvem skal rekrutteres? Hvilken type kandidater gnsker du?
e Hvor skal det rekrutteres?
e Huvilke rekrutteringskilder skal benyttes?
e Nar skal det rekrutteres?
e Hva er hovedbudskapet dere gnsker & formidle til potensielle jobbsgkere?
e Hvordan er denne rekrutteringsstrategien utformet?
e Hvor mange og hvilke type kandidater vil dere ha behov for d ansette ila. de neste 5arene

Avslutning
e Er det noen viktige momenter i rekrutteringsarbeidet deres som ikke er blitt dekket i dette
intervjuet?
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Vedlegg 3
Intervjuguide HR-/personalavdeling

-Navn
-Funksjon

-Ansatt i antall ar

Rolle og kompetanse

e Hva er de viktigste arbeidsoppgavene i HR-avdelingen deres?

e Hvor mange ansatte jobber med HR eller personalarbeid hos dere?

e Hvilken kompetanse/bakgrunn har medarbeiderne som jobber med HR/ personal i din
virksomhet?

e Huvilken rolle spiller HR/ personal nar det gjelder rekruttering og seleksjon av ansatte?

e Hvordan er arbeidsdelingen mellom HR/personal og andre i organisasjonen nar det gjelder
rekruttering og seleksjon?

Rekrutterings- og seleksjonspraksis
e Hvordan vil du beskrive fasene i en rekrutteringsprosess hos dere?
e Hvilke rekrutteringsaktiviteter/-kanaler benytter dere for a generere sgkere?
(bekreft/avkreft bruk av LinkedIn, rekrutteringsbyraer m.m.)
e Hva gjar dere for a holde pa sgkerne for ansettelse?
e Huvor lang tid gar det normalt fra sgknadsfristen utlaper til et jobbtilbud gis?
e Har dere strategier for a pavirke kandidater som tilbys en stilling?
e Huvor rekrutterer dere i hovedsak fra?
e geografisk
e miljger (skole eller andre arbeidsplasser)
e Hvor mange kandidater tar direkte kontakt med dere som bedrift i lgpet av et ar? Har dere et
system for & handtere disse kontaktene?
e Hvilken del av rekrutteringen bruker dere mest tid pa?
e Hvordan falger dere opp personer som sgker og ikke far jobb hos dere?

Hvilke av disse virkemidlene er viktigst for de forskjellige avdelingene for a rekruttere gode
kandidater:

e |gnn?

e utfordrende arbeidsoppgaver?

e enkle arbeidsoppgaver som det er lett & komme seg inn i?

e trygghet i jobben?

e Kjent, god arbeidsplass?
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annet?

Pa hvilken basis velger dere ut kandidater til forskjellige avdelinger:

kunnskap fra tidligere?

evne til & leere oppgaver hurtig?

lojalitet?

forventninger om hvor lenge de blir? Hvor lenge gnsker dere at folk blir?
Annet?

Hvorfor gjennomfarer dere rekruttering pa denne maten?

Hvordan evaluerer dere rekrutteringsarbeidet deres?
Hvordan har dere kommet frem til gjeldene rekrutteringspraksis?
Hvordan har rekrutteringsarbeidet hos dere utviklet seg de siste 5-10 arene?

Rekruttering og strategi

Har dere definerte malsettinger med rekrutteringsaktivitetene?

Er det utarbeidet langsiktige rekrutteringsplaner i de forskjellige avdelingene deres? Hvordan
ser dette ut for de neste 2-5 arene?

Hvem skal rekrutteres? Hvilken type kandidater gnsker organisasjonen framover?

Hvor skal det rekrutteres?

Hvilke rekrutteringskilder skal benyttes?

Hva er hovedbudskapet dere gnsker & formidle til potensielle jobbsgkere? Hvilke kilder bruker
dere for & holde kontakt med disse?

Justeres dette budskapet etter hvilken avde ling som skal ansette - og etter hvilken

type kandidat man sgker?

Hvordan er rekrutteringsstrategien utformet?

Hvordan er rekrutteringsstrategien knyttet til HR-/personalstrategi og overordnet
virksomhetsstrategi?

Vil det hos dere veere forskjeller nar det gjelder rekruttering til avdelinger som er sterkt styrt
ovenfra (enten gjennom direkte instruksjoner eller styringsdokumenter) og avdelinger hvor
ansatte selv har stor fleksibilitet i hvordan de lgser arbeidsoppgaver (mekanisk mot organisk).
Vil det hos dere veere forskjeller nar det gjelder rekruttering til avdelinger med henholdsvis
komplekse og enklere oppgaver?

Pa hvilken mate kan rekruttering etter din mening bidra strategisk til at virksomheten nar sine
overordnete malsettinger?

Hva vil du si er den tyngste satsingen innenfor rekruttering i din virksomhet i dag?

Auvslutning av ansatte:

Turn-over raten pa bedriften - hvor stor er den?
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e Har du en oversikt over hvor lenge ansatte i gjennomsnitt blir pa avdelingen?
e Blir ansatte lenger, kortere eller omtrent sa lenge som bedriften gnsker?

Avslutning
1. Er det noen viktige momenter i rekrutteringsarbeidet deres som ikke er blitt dekket i dette
intervjuet?
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