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Forord
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Sist, men absolutt ikke minst, vil vi takke var veileder Andreas Thon for konstruktive
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God lesing!

Gjovik, 16. mai 2017



Sammendrag

Forskning viser at mange nyansatte avslutter arbeidsforholdet allerede i lopet av det forste
aret. P4 bakgrunn av dette ensker vi & belyse hvordan en kan legge til rette for at nyansatte
tilpasser seg i organisasjonen pa best mulig méte. I denne sammenheng har vi sett pa begrepet
onboarding, ogsa kalt organisasjonssosialisering, og undersekt hvordan en vellykket
onboarding av nyansatte kan ha en effekt pd deres intensjoner om 4 bli i organisasjonen.
Oppgavens problemstilling er folgende; Hvordan kan en tilpasset onboarding prosess bidra

til d hindre at nyansatte slutter i jobben i lopet av det forste dret?

For a kunne besvare problemstillingen er det blitt hentet ut relevant teori pa omradet som
indikerer at opplevd mestringsevne, rolleavklaring, sosial integrasjon og kulturbevissthet er
viktig for en vellykket onboarding av nyansatte. Det viser seg ogsa at bruk av rollemodeller
og fokus pa forpliktelsesorientert HR er faktorer som ytterligere bidrar til at nyansatte
tilpasser seg i organisasjonen. Dette har gitt utgangspunkt for innhenting av data. Vi har
benyttet kvalitativ metode og gjennomfort fire dybdeintervjuer i to organisasjoner, hvorav to
informanter var fra HR avdelingen og to medarbeidere som nylig hadde vert igjennom en
onboarding prosess. Vi ensket 4 underseke i1 hvilken grad organisasjonene la til rette for
mestringsevne, rolleavklaring, sosial integrasjon og kulturbevissthet hos nyansatte, og hvilken
betydning rollemodeller og forpliktelsesorientert HR har for onboarding prosessen og

turnoverintensjon.

Resultatene av underseokelsen indikerer at organisasjoner som legger til rette for at nyansatte
opplever mestring, rolleavklaring, sosial integrasjon og kulturbevissthet i lopet av onboarding
prosessen trolig vil kunne vise til lavere turnover. Vére funn antyder videre at rollemodeller er
spesielt egnet for integrering av nyansatte. Organisasjoner som har fokus pa a utvikle en
gjensidig forpliktelse mellom medarbeider og organisasjon kan, i folge vére funn, skape

medarbeidere som er mer motvillige til & avslutte arbeidsforholdet.
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Vedlegg 1: Intervjuguide



1.0 Innledning

Vi vil i dette kapittelet redegjore for oppgavens formal, presentere problemstillingen samt

tilherende forskningsspersmal for sa & avgrense oppgaven.

1.1 Formal

Kostnadene i forbindelse med rekruttering er ofte store for organisasjoner da
rekrutteringsprosessen i seg selv og opplaring av nyansatte krever store mengder ressurser
(Mikkelsen og Laudal 2014, 183-184). I felge en undersekelse gjort av Proffice antar flere
organisasjoner at summen ligger pa omkring 250.000 til 500.000 kroner (Kaspersen 2006). I
et stadig storre og konkurranseutsatt arbeidsmarked er det derfor avgjerende at organisasjoner
klarer a beholde onsket arbeidskraft (Mikkelsen og Laudal 2014, 183). Mange tror at jobben
er ferdig nér personen har takket ja til stillingen, skrevet under arbeidskontrakten og
gjiennomfort nedvendig opplering. Deretter ser det ut til at mange arbeidstakere i all hovedsak
blir overlatt til seg selv. En kan ansette den mest tilsynelatende kompetente personen, men det
viser seg allikevel at denne kan ha problemer med 4 tilpasse seg i organisasjonen dersom det
er en mangelfull oppfelging (Bauer, 2010). Forskning viser til at medarbeideres grad av
tilpasning til organisasjonen har en direkte virkning for turnover. Det viser seg at flere
medarbeidere slutter i lopet av det forste aret pa grunn av nettopp svak tilpasning (Pike 2014).
Dette er forskning basert pé tall fra USA, men det ser ut til & vaere en bred enighet ogsé i
Norge (Forskning.no; HR Norge). I folge Bauer (2010) har dette bakgrunn i en svak eller

ikke-eksisterende onboarding, pd norsk betegnet som organisasjonssosialisering.

1.2 Problemstilling og forskningssporsmal

Vi vil pd bakgrunn av oppgavens formal nermere underseke hvilke elementer og faktorer
som vil vere avgjerende i onboarding av nyansatte og som videre kan bidra til at nyansatte

velger a bli veerende i organisasjonen. Vi har derfor formulert folgende problemstilling;

Hvordan kan en tilpasset onboardingprosess bidra til a hindre at nyansatte slutter i jobben i

lopet av det forste aret?



Videre har vi utarbeidet fire forskningsspersmél som ytterligere vil avgrense og vere til hjelp

1 besvarelsen av problemstillingen.

1. Hvilken effekt kan okt mestringsevne og rolleavklaring ha for onboarding av

nyansatte?

2. Hyvilken effekt kan sosial integrasjon og kulturbevissthet ha for onboarding av

nyansatte?

3. Hvordan kan bruk av rollemodeller bidra til vellykket onboarding av nyansatte?

4. Huvilken effekt kan forpliktelsesorientert HR ha for turnoverintensjonen hos nyansatte?

1.3 Avgrensninger og forutsetninger

Som det fremkommer av problemstillingen har vi avgrenset oss til & fokusere pa onboarding,
ogsa kalt organisasjonssosialisering. Vi har derfor valgt & undersoke to organisasjoner som
uttrykte at de opererer med onboarding og vi har videre valgt & avgrense ved a fokusere pé
HR-ansatte med ansvar for onboarding og medarbeidere med personlig erfaring fra en
onboardingprosess. Intensjonen har ikke vaert & sammenlikne disse organisasjonene, men
heller for a fa et mer nyansert bilde av hvilke faktorer som er avgjerende i onboarding og pa

hvilken mate disse har effekt for turnoverintensjonen.

Problemstillingen avgrenser oppgaven ytterligere ved 4 sette en tidsbegrensning pé nér
turnover tilsynelatende er begrunnet i manglende onboarding. Dette valget er gjort pa
bakgrunn av forskning (ref. kap 1.1) som viser til at mange nyansatte slutter i lopet av det
forste dret. Onboarding har en anbefalt lengte pé seks til tolv méneder, og det vil derfor vaere
vanskelig 4 undersegke onboardingens effekt pa turnover utover dette tidsperspektivet. Vi har
derfor valgt a intervjue medarbeidere som nylig har vert igjennom en onboardingprosess,
dette for a fa et bilde av turnoverintensjonen etter deltakelse. P4 grunn av begrensede
ressurser i form av tid og kapasitet har vi sett oss neadt til 4 avgrense oppgavens teoretiske
omfang. Onboarding av nyansatte er et omfattende fagomrade og pd bakgrunn av dette har vi

valgt & fokusere pa Bauers modell (ref. kap 2.3) som viser hvordan en kan oppna en vellykket



onboarding. Videre ser vi pa hvordan bruk av rollemodeller og forpliktelsesorientert HR

ytterligere kan bidra til dette og hvilken effekt det kan ha for turnoverintensjonen.

2. Teoridel
I dette kapitelet vil det forst presenteres en konseptuell modell som viser hvordan
problemstillingen og forskningsspersmalene henger sammen. Videre vil det presenteres og

redegjores for teori vi anser som relevant for & besvare oppgavens problemstilling.

2.1 Konseptuell modell
Ut ifra problemstillingen har vi formulert fire forskningsspersmal. Disse er plassert i sirklene
rundt problemstillingen. Den konseptuelle modellen skisserer ssmmenhengen mellom disse

og hvordan de gjensidig pavirker hverandre.

Figur 1.
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Vi har plassert problemstillingen i sentrum av modellen pd det grunnlag av at de fire
forskningsspersmélene kan pavirke problemstillingen, samt gi grunnlag for a besvare den. De
fire forskningsspersmaélene er plassert i en sirkel rundt problemstillingen. Dette for & illustrere
at de alle har en sammenheng og kan pévirke hverandre. For & forseke & gi et bilde av den
komplekse sammenhengen mellom disse har vi benyttet oss av piler. Mestringsevne og
rolleavklaring representerer den delen av onboarding som inneberer oppgave- og
arbeidsrelatert bevissthet hos nyansatte. Det innebarer at den nyansatte presterer og er klar
over sin rolle i organisasjonen. Sosial integrasjon og kulturbevissthet handler om i den grad
den nyansatte har forstaelse for og har blitt en del av samspillet i organisasjonen. Pilene
mellom disse viser at de stér i et gjensidig avhengighetsforhold, den ene faktoren fungerer

ikke optimalt uten den andre.

Bruk av rollemodeller er en viktig faktor i onboarding av nyansatte bade for mestring og
rolleavklaring samt integrering i det sosiale samspillet og kulturen i organisasjonen. At
nyansatte far tilgang, eller selv velger ut rollemodeller kan ha direkte pavirkning for i hvilken
grad den nyansatte opplever mestring, rolleavklaring, sosial integrasjon og bevissthet rundt
organisasjonskulturen. I tillegg har det, som illustrert i modellen, pavirkning for i hvilken grad
nyansatte opparbeider forpliktelse til organisasjonen. Videre har vi plassert
forpliktelsesorientert HR 1 sirkelen. Dette elementet star ikke i et direkte avhengighetsforhold
til de andre forskningsspersmélene, men er plassert i samme sirkel for & illustrere at de

gjensidig forsterker og pavirker hverandre.

2.2 Onboarding

Organisasjonssosialisering er antagelig det begrepet som oftest blir brukt om onboarding 1
Norge, men Jakobsen (2017) viser til at ogsé onboarding i stadig sterre grad brukes av norske
organisasjoner. Hun argumenterer videre for at onboarding og organisasjonssosialisering er
og betyr akkurat det samme. Hovedpoenget med onboarding er at den nyansatte skal kunne
bli et fullverdig medlem av organisasjonen. Denne prosessen har et tidsperspektiv pé 6 til 12
maneder (Jakobsen 2017, 19). Begrepene er definert av utallige personer og har en rekke ulike
vinklinger. Vi vil i denne sammenheng ha fokus pé to definisjoner for & kunne gi et godt bilde
av hva onboarding innebarer. Praksisen i Norge har ofte vart 4 tilby et opplaringsprogram
hvor den nyansatte far trening i de nedvendige ferdigheter forbundet med sine

arbeidsoppgaver, dette betegnes ofte som et introduksjonsprogram og kan ikke sammenlignes



med onboarding. Onboarding handler ikke bare om at den nyansatte skal lere seg de
nedvendige ferdigheter som kreves i den aktuelle stillingen. Bauer presiserer at det er to

faktorer som er avgjerende for onboarding av nyansatte og definerer onboarding som,;

”... the process of helping new hires adjust to social and performance aspects of

their new jobs quicly and smoothly” (Bauer 2010, 1).

For at nyansatte skal kunne tilpasse seg til den nye jobben og bli et fullverdig medlem av
organisasjonen er det sosiale aspektet like avgjerende som ytelse i forbindelse med

arbeidsoppgaver. Organisasjonssosialisering defineres ogsa av Van Maanen og Schein som;

”... the process by which an individual acquires the social knowledge and skills

necessary to assume an organizational role” (Van Maanen og Schein 1979, 3).

Med bakgrunn i disse definisjonene (Bauer 2010; Van Maanen og Schein 1979) ser det ut til &
vare en rekke aspekter som vil vaere avgjerende for at den nyansatte blir et fullverdig medlem
av organisasjonen. Det er pa den ene siden avgjerende at den nyansatte tilegner seg
jobbrelatert kunnskap og forstér sin rolle i organisasjonen. P4 den andre siden er det viktig at
den nyansatte tilegner seg kunnskap om og blir et etablert medlem av det sosiale samspillet
samt kulturen i organisasjonen. Dette bekreftes ogsé av Jakobsen (2003, 82) som papeker at
det 1 hovedsak er fire kategorier av lering den nyansatte ma tilegne seg; oppgavemestring,
rolleavklaring, kulturadoptering og sosial integrasjon. Bauer (2010, 8) argumenterer videre
for at onboardingprosessen starter allerede for personen kommer inn som ny i en
organisasjon, og at rekruttering og seleksjon er det forste steget i prosessen. Viktigheten av at
rekrutteringsprosessen og seleksjonen bidrar til at rett person blir ansatt har en stor betydning

for om onboardingprosessen blir vellykket.

Det er i hovedsak to ulike tilnerminger av onboarding HR avdelingen kan praktisere; en
strukturert og systematisk tilnaerming og en la-det-skure tilnerming, der de nyansatte ikke har
en formell plan & forholde seg til. Forskning viser en klar indikasjon til at effektiviteten eker
for organisasjoner som praktiserer formelle onboardingprosesser. Ved en formell onboarding
far den nyansatte en dypere innfering og forstielse av deres rolle og hvilke normer og verdier

som preger organisasjonen, gjennom eksplisitte oppgaver og sosialisering (Bauer 2010, 2).



For at onboardingen av nyansatte skal kunne bli vellykket er det viktig at flere HR funksjoner
er representert og koordinerte. Som tidligere beskrevet er rekrutteringsprosessen en
avgjerende faktor, da dette blir definert som starten av en onboardingprosess (Bauer 2010, 9).
Det anbefales videre at de nyansatte tar del av et orienteringsprogram. Forskning viser at
medarbeidere som har mottatt konkret informasjon om organisasjonen for de fysisk er pa
plass i jobben viser til hoyere rolleklarhet og forstaelse av organisasjonen som helhet, dens
kultur, verdier og normer (Klein, Fan og Preacher 2006, 106-112). Slike
orienteringsprogrammer vil ogsa bidra til at nyansatte integreres i det sosiale miljoet i
organisasjonen, ved at de blir introdusert for fremtidige kolleger (Bauer 2010, 10). Det er
ogsé en rekke verktay som vil vaere av stor betydning for suksess. Forst og fremst trekkes det
frem viktigheten av en formelt skrevet ned onboardingplan som er tilgjengelig for alle i
organisasjonen. Dette vil vaere et hjelpemiddel for nyansatte der de far tilgang til en konkret
plan & forholde seg til, med oversikt over tidsrammer, ansvarsomrader og hvor de kan
henvende seg for veiledning. I tillegg vil bruk av mentorer og opplaeringsprogrammer bidra til
at den nyansatte raskere og mer effektivt kan tilpasse seg sin nye rolle i organisasjonen og
bidra til at han eller hun far tilgang til relevant informasjon (Bauer 2010, 10). Bruk av

mentorer, ogsé rollemodeller, vil redegjores for neermere senere i oppgaven.



2.3 De fire aspektene ved onboarding

For a kunne legge til rette for en vellykket onboarding har forskere identifisert fire avgjerende
aspekter som til sammen tar for seg bade oppgaveorienterterte aspekter og det sosiale
samspillet av organisasjonen. Disse fire aspektene er mestringsfolelse, rolleavklaring, sosial
integrasjon og kulturbevissthet (Feldman 1981; Bauer, Bodner, Erdogan og Truxillo 2007;

Bauer 2010). Vi vil videre g& nermere inn pa de ulike nivdene og hva de inneberer.

Figur 2.

Self- Role Social Knowledge

Selection Efficacy + Clarity + Integration + | ofcCulture |=

+

After selection and entry, new employees go through multiple adjustments.

Kilde: En forskningsbasert modell av onboarding (Bauer 2010, 6).

2.3.1 Mestringsevne

Det er avgjerende av den nyansatte utvikler selvtillit og mestringsfelelse i forbindelse med de
nye arbeidsoppgavene han eller hun skal utfere. Opplevelse av mestring vil igjen kunne fore
til hayere motivasjon og over tid bidra til at den nyansatte blir mer produktiv og suksessfull i
jobben (Bauer 2010, 4). Kaufamnn og Kaufmann (2009, 101) definerer mestringsevne som
individets egen oppfatning av hva han eller hun selv kan mestre i forbindelse med en
oppgave. Medarbeidere med hoy mestringsevne anstrenger seg i storre grad for & gjennomfere
vanskelige oppgaver, og vil derfor ofte yte bedre og er bedre rustet til & motta negative

tilbakemeldinger.

Undersokelser viser til at lavere forventinger til jobben og arbeidsoppgavene kan fore til
hayere grad av tilfredstillelse ved jobbutferelse og derfor en hagyere grad av mestringsfolelse.
Samtidig ser det ut til & vere en tendens til at de som far et realistisk bilde av eventuelle
utfordringer organisasjonen star ovenfor er bedre rustet til & mote disse senere (Dugoni og

Ilgen 1981, 584-590). En avgjerende faktor i denne forbindelse er derfor at organisasjonen

in



legger til rette for en realistisk forhdndsvisning av jobben. Med dette menes at organisasjonen
pa forhdnd presenterer et realistisk bilde av hva stillingen inneberer, og hvilke utfordringer
den nyansatte kan mete pa. Hvis dette ikke er tilfelle vil det forst og fremst kunne fore til at
feil person blir ansatt til stillingen, og at den nyansatte ikke far tilstrekkelig tilpasset
opplaering. Deretter kan dette fore til at den nyansatte trolig ikke vil overleve det forste aret
(Feldman 1981, 313). Weitz péapeker i artikkelen Job expectancy and survival fra 1956
viktigheten av & ikke fremstille organisasjonen i et bedre lys enn det som er realiteten, og
viser til at et realistisk bilde bidrar til & senke turnoveren (sitert i Dugoni og Ilgen 1981, 579).
Det er med andre ord avgjerende at den nyansatte meter péd utfordringer og erfarer et realistisk
bilde av hvordan jobben faktisk er fra begynnelsen. A la den nyansatte f4 en ”myk” start er

derfor ikke & anbefale, da dette viser seg & ha en innvirkning pa prestasjoner i fremtiden.

I mote med eventuelle utfordringer vil trolig medarbeidere, og spesielt nyansatte, fole
usikkerhet i forbindelse med hvordan oppgavene skal utfores. Det anbefales derfor at det
tidlig foretas evaluering av jobbutforelse og at disse tilbakemeldingene er generelt positive.
Dette vil ha en forsterkende effekt pd jobbutferelse og bidra til gkt motivasjon (Dugoni og
Ilgen 1981, 313). Bauer (2010,13) anbefaler ogsé & gjennomfoere evalueringer i
onboardingprosessen. Dette fordi det gir den nyansatte et bilde av hva som forventes og
hvordan han eller hun presterer. Tilbakemeldinger vil med andre ord gi den nyansatte
mulighet til & forbedre seg og rette pa atferd som ikke er enskelig, bidra til ny lering og

minske folelsen av usikkerhet i en sarbar periode.

Videre er det avgjorende at den nyansatte tilegner seg nedvendig kunnskap for & utfere de
pakrevde arbeidsoppgavene. Nonaka og Takeuchi (1995, 224-225) viser i denne forbindelse
til to typer av kunnskap; eksplisitt og taus. Taus kunnskap utvikles gjennom erfaringer og
praktisering og er derfor vanskelig 4 uttrykke med ord. Eksplisitt kunnskap er bevisst hos den
enkelte, kan lettere uttrykkes med ord og er det som daglig deles mellom medarbeidere
gjennom verbal kommunikasjon. Bakgrunnen for at den tause kunnskapen ofte er vanskelig &
f4 et grep pé er at kunnskapen over tid vil bli mer og mer internalisert. Kunnskapen er ofte
ubevisst og blir tatt som en selvfolge av de medarbeiderne som innehar den. Dette skaper
problemer i forbindelse med deling av denne type kunnskap, men det er ikke umulig. A
observere, imitere, praktisere, erfare og motta tilbakemeldinger fra en annen medarbeider som
har den enskede kompetansen vil kunne bidra til deling av taus kunnskap (Lai 2013, 47-48).
Nonaka og Takeuchi (1995, 64-67) definerer prosessen fra taus kunnskap til eksplisitt

11



kunnskap som eksternalisering. De viser til at taus kunnskap kan gjeres eksplisitt gjennom
dialog, bruk av metaforer og refleksjoner mellom medarbeidere. Praktisering og samhandling
med andre medarbeidere er derfor helt avgjerende for at den nyansatte skal kunne anskaffe
taus kunnskap som ligger hos enkeltindividene i organisasjonen. Bruk av rollemodeller vil
vare et eksempel pa hvordan organisasjonen kan bidra til deling av taus kunnskap mellom

allerede etablerte medarbeidere og den nyansatte.

2.3.2 Rolleavklaring

Det a forsta og finne sin rolle i organisasjonen er en kritisk oppgave i onboardingprosessen
(Adkins 1995, 841). De eksisterende verdier og normer som gjelder i organisasjonen er ofte
vanskelig 4 fa tak pa for nyansatte. Med andre ord har trolig ikke den nyansatte kunnskap om
hvordan ting gjeres og fungerer pa den nye arbeidsplassen. En vellykket rolleavklaring kan
dermed oppnas ved at den nyansatte gjennom samhandling med etablerte kollegaer, larer
kulturen & kjenne (Jakobsen 2003, 61). Rolleklarhet er nér en nyansatt vet hva som forventes
av han eller henne, samt har en god forstéelse for sin rolle i organisasjonen. Som nyansatt vil
man i lepet av de forste manedene prove & identifisere hvilke arbeidsoppgaver det er forventet
at han eller hun skal gjere, prove a forstd dem, hvordan de skal utfere disse innenfor
arbeidstiden sin og hvordan de burde prioritere disse arbeidsoppgavene (Bauer m.fl. 2007;
Feldman 1981). Den nyansattes initiativtagning til oppgaven, ferdigheter og realistiske
forventninger til jobben er derfor alle en indikator pd om rolleavklaringsprosessen er

vellykket.

Urealistiske forventninger kan utgjere en stor forskjell i onboardingsprosessen. Hvis
organisasjonens forventninger er uklare kan den nyansatte fole en manglende kontroll,
usikkerhet og videre pavirke motivasjonen. Dersom forventningene er for hoye vil den
nyansattes motivasjon reduseres (Jakobsen 2003, 135). Det er med andre ord viktig at det har
blitt avklart forventninger og at den nyansatte vet hva han eller hun skal gjere i den nye
stillingen for & fremme rolleavklaring. P4 samme maéte vil uklarhet rundt hvilke
arbeidsoppgaver man har ansvar for pavirke motivasjonen negativt, men ogsé gjore det
vanskelig for den nyansatte 4 tilpasse seg i den nye jobben (Dean og Wanous 1984; Meglino
og DeNisi 1988). Det er derfor viktig i starten av onboardingprosessen og gjerne allerede i
rekrutteringsprosessen a presentere et klart og realistisk bilde av jobben (Jakobsen 2003, 135).

Mye av det som er avgjorende for & fremme mestringsevne vil ogsa vare aktuelt for den
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nyansattes rolleavklaring, disse aspektene er derfor tett knyttet sammen. Nyansatte som har et
urealistisk bilde, feil informasjon eller som foler de har for lite informasjon, vil ofte slite med
a skille ut og prioritere riktig hva de skal gjore (Feldman 1976,1981). Prestasjonen til en

nyansatt vil derfor veere darligere dersom det er uklare forventinger.

En studie av ansatte i UK og USA utfert av Cognisco 2010 viser at organisasjoner taper 37
billioner dollar hvert ar, som folge av at ansattes rolleavklaringsprosess feiler (sitert i Bauer
2010, 5). Rolleavklaring er en viktig indikator péd at den nyansatte tilpasser seg godt i
organisasjonen (Bauer m.fl. 2007, 715). En burde derfor i lopet av en onboardingprosess male
de nyansattes rolleklarhet, fordi det kan hjelpe organisasjonen med & oppdage, samt stoppe
prestasjonsproblemer for de eskalerer. Videre vil medarbeidere som ikke har avklart sin rolle
trolig vaere mindre engasjerte og tilfredse og vil dermed lettere sgke ut til andre
organisasjoner. Ansatte som lett avklarer sine roller og tilpasser seg godt i organisasjonen vil
fortere etablere et godt forhold til sine kolleger samt utvikle en sterk tilknytning til
organisasjonen (Bauer m.fl. 2007, 710).

I forbindelse med rolleavklaring er det viktig & vere bevisst situajsoner der rollekonflikter kan
oppsté. Rollekonflikter oppstar ofte nar forskjellige grupper innad i organisasjonen ma
samhandle med hverandre. Dette kan medfere en negativ virkning pa produktivitet og
jobbtilfredshet og det er derfor viktig & vaere oppmerksom pé hvilke rollekonflikter som kan
oppsta og eventuelt hvordan handtere eller kontrollere dem (Feldman 1981; Kaufmann og
Kaufmann 2009). Rollekonflikt vil si at rolleinnehaveren, som i denne sammenheng er den
nyansatte, vil fole usikkerhet fordi han eller hun meter motstridende forventninger (Kaufmann
og Kaufmann 2009, 249). Det vil ofte vaere slik at ulike avdelinger i en organisasjon har
forskjellige synspunkter pa hvordan en oppgave skal utferes. Som nyansatt kan dette bidra til
a skape usikkerhet i samhandlingen med de andre medarbeiderne, og i denne forbindelse er
det viktig at onboardingprosessen legger til rette for at den nyansatte blir kjent med de ulike
rollene 1 organisasjonen. Dette vil kunne bidra til feerre begrensninger og en hgyere toleranse i
samhandlingen med andre (Feldman 1981, 312). Et tiltak for & motvirke rollekonflikt og
dérlige prestasjoner er bruken av mentorer og rollemodeller. Den nyansatte vil bade bevisst og

ubevisst bruke rollemodeller som kunnskapskilde i oppstartsfasen (Filestad 2004).
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2.3.3 Sosial integrasjon

For at den nyansatte skal kunne bli et fullverdig medlem av organisasjonen er det avgjerende
at han eller hun meter og arbeider med viktige nokkelmedarbeidere i organisasjonen. I denne
forbindelse er det viktig at den nyansatte opparbeider seg gode relasjoner til ledere og
medarbeidere slik at han eller hun foler seg sosialt komfortabel og akseptert, noe som viser
seg 4 ha en negativ innvirkning pé turnover (Bauer 2010, 5-6). Onboardingprosessen ber
legge til rette for nyansattes integrering, men samtidig er det viktig at den nyansatte selv tar
initiativ til & integrere seg i det sosiale samspillet for & bedre sin egen onboarding. Dette kalles
ogsé ofte for informasjonssek, og utferes av nyansatte for at de bedre skal kunne forsta sin
rolle og sine arbeidsoppgaver samt skape en forstielse av det sosiale samspillet i
organisasjonen. Forskning viser at medarbeidere med et stort nettverk som strekker seg pa
tvers av ulike nivder og avdelinger i en organisasjon viser til storre forstaelse av
organisasjonen som helhet og en bredere forstdelse av sin egen rolle i det store bildet. Dette
viser seg a vere en forlaper til rolleklarhet for den nyansatte (Marrison 2002). Bauer (2010,
6) lister opp ulike taktikker den nyansatte kan benytte seg av i denne sammenheng. Forst og
fremst ber han eller hun ta seg tid til samtaler med andre medarbeidere, for eksempel i
forbindelse med luns;j eller kaffepauser. Delta i frivillige funksjoner i organisasjonen, og ta pa

seg ansvar samt gjennomfore oppgaver med suksess for & bygge relasjoner.

Videre viser forskning viktigheten av a ha ledere, eller noen & se opp til, som en del av sitt
nettverk. Nyansatte befinner seg i en sarbar situasjon og vil derfor stille sparsmal og tilknytte
seg mennesker 1 organisasjonen som kan bidra til at den nyansatte skaper mening i sin egen
jobb og rolle. Det anbefales i denne forbindelse at ledelsen legger til rette for at den nyansatte
kan utvikle sitt nettverk. Dette kan gjores gjennom sosiale begivenheter der medarbeidere fra
ulike nivaer og avdelinger mates, eller ved & legge til rette for et mentorprogram der den
nyansatte samhandler med nekkelpersoner i organisasjonen (Morrison 2002, 1154-1158).
Ulike tiltak for & integrere og involvere den nyansatte i det sosiale samspillet i organisasjonen
vil derfor ogsa ha stor betydning for hvorvidt den nyansatte opplever rolleavklaring.
Kaufmann og Kaufmann (2009, 216-217) viser til begrepet organisasjonsengasjement som
defineres som ”... den relative styrken i individets identifikasjon med og involvering i en
spesiell organisasjon”. Dette viser til den grad en medarbeider har sterk tro pd organisasjonens
maél og verdier, er villig til & yte det lille ekstra samt ensker & fortsette i organisasjonen. Det

vil derfor veere avgjerende at onboardingprosessen legger til rette for involvering. En av de
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viktigste faktorene i forbindelse med dette er at medarbeideren foler seg sett og anerkjent for
den innsatsen han eller hun gjer, og opparbeider seg gode relasjoner i organisasjonen.

Bauer og Green (1998 ,78) viser ogsa til viktigheten av lederens rolle i integreringen av den
nyansatte. Funn presiserer at lederens klarhet i kommunikasjonen rettet mot nyansatte har en
innvirkning pa rolleavklaring og jobbprestasjoner og at en stettende holdning fra lederen

bidrar til at den nyansatte foler seg akseptert.

Organisasjoner bor legge til rette for og innfere ulike tiltak og taktikker som fremmer
nyansattes tilpasning i organisasjonen. Nyansatte som forstar og tilpasser seg til sine nye
roller, foler seg selvsikre pa sine arbeidsoppgaver og har etablert gode og effektive relasjoner
med kolleger viser seg & utvikle et sterkt band til organisasjonen. De viser til bedre
prestasjoner og har generelt en hoy jobbtilfredshet, som igjen vil kunne forhindre den

nyansatte fra 4 forlate organisasjonen (Bauer et al 2007, 710). Dette er illustrert i modellen

under.
Figur 3
Newcomer Information Newcomer Adjustment Outcomes
Seeking —> Performance (+)
Role Clarity (+) — Job Satisfaction (+)
Organizational Socialization Self-Efficacy (+) Organizational Commitment (+)
Tactics —1»  Social Acceptance (+) Intention to Remain (+)
Turnover (-)

Kilde: Antecedents and Outcomes of Newcomer Adjustment during Organizational Socialization

(Bauer et al. 2007).

Bauer m. fl. (2007) viser her til at organisasjonens tilrettelegging for sosialisering av
nyansatte, og informasjonssek av den nyansatte selv, bidrar til integrering av nyansatte.
Organisasjonens sosialiseringstaktikker innebarer tydelige og tidsavgrensede
opplaringsprogrammer, bade individuelt og i fellesskap med andre medarbeidere. Videre
innebarer det blant annet at den nyansatte far positive tilbakemeldinger og har tilgang til en
erfaren medarbeider (Van Maanen og Schein 1979, 37). De tre faktorene som indikerer at
nyansatte har tilpasset seg organisasjonen er rolleavklaring, mestringsevne og sosial aksept.
Forskning viser som sagt til at alle disse faktorene har positive utfall for arbeidsprestasjon,
jobbtilfredshet, forpliktelse til organisasjonen og intensjon om 4 bli vaerende i organisasjonen.
Som vist i modellen har faktorene en negativ virkning for turnover. I tillegg har

kulturbevissthet blitt lagt til som en fjerde faktor for vellykket onboarding.
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2.3.4 Kulturbevissthet

For a oppné en vellykket onboardingprosess er det avgjerende at den nyansatte blir kjent med
organisasjonen. Bevissthet rundt organisasjonskulturen bidrar til 4 hjelpe de nyansatte med a
tilpasse seg i organisasjonen, men dette er ikke alltid like lett. Kultur er ofte taus og dermed
ikke lett tilgjengelig for den nyansatte (Bang 2013, 98; Jakobsen 2003, 58). En av de storste
utfordringene i en onboardingprosess er dermed & f4 den nyansatte til & tilpasse seg den
eksisterende kulturen (Feldman 1981, 310). For en vellykket tilpasning i organisasjonens
kultur er det helt nedvendig som nyansatt & forsta de eksisterende normene og verdiene i
organisasjonen, samtidig som man ma oppna aksept og tillitt hos de nye kollegene (Jakobsen
2003, 58). I Bauers modell (ref. figur 2) kommer det ogsa frem i det fjerde aspektet for en god
onboarding, hvor viktig det er at de ansatte har kunnskap om og at de passer inn 1 kulturen.
Alle organisasjoner har en unik kultur og det er i folge Bauer derfor avgjerende at den
nyansatte integreres i kulturen for at onboardingprosessen skal bli vellykket (Bauer 2010, 6). I
forbindelse med dette er det viktig & fremme aktiviteter som hjelper den nyansatte med &

komme inn 1 kulturen.

Kultur bringer de ansatte sammen ved blant annet a skape felles antakelser om
organisasjonens mal og verdier, samt felles forstaelse av hvordan man skal n malene. Videre
virker kulturen integrerende ved at den gir de ansatte et felles sprak og
kommunikasjonssystem som gjer de i stand til 8 kommunisere og samarbeide bedre med
hverandre gjennom en felles forstielse (Schein 2010; Bang 1985, 2013). Med andre ord vil
kulturen for bdde den nyansatte og de allerede etablerte medarbeiderne skape et felles bilde av
hvordan ting skal og ber gjeres i organisasjonen. I tillegg til at kulturen er med pa 4 fremme
dette felles bildet, vil ogsa det sosiale samspillet vere en bidragsyter for & skape en felles
forstaelse innad i organisasjonen. Modellen under illustrerer denne pavirkningen mellom
kultur og det sosiale samspillet. Det er derfor avgjerende at den nyansatte integreres i det

sosiale miljoet for & kunne fa en bedre forstielse for og bli et fullverdig medlem av kulturen.
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Figur 4.
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Kilde: Samspillet mellom medlemmenes atferd og organisasjonskulturen (Bang 2013).

En felles kultur vil derfor virke angstreduserende og fore til at den nyansatte raskere vil fole
tilharighet, lojalitet, engasjement og tilfredshet som alle er viktige indikatorer pa at den
nyansatte tilpasser seg godt i den nye organisasjonen. Engasjement og lojalitet fremmer ogsa
stabilitet som pédvirker turnoveren negativt (Schein 2010; Bang 1985, 2013). Det finnes
utallige definisjoner pa begrepet kultur, og Bang har eksempelvis definert organisasjonskultur
som ... de sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en
organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene” (2013, 23).
Bakgrunnen for at vi har valgt denne definisjonen er pa grunnlag av at vi ensker & studere

organisasjoner og hvordan kultur oppfattes i en slik kontekst.

Som nevnt over er verdier og normer en del av kulturen i folge Bangs definisjon. I en ideell
onboardingprosess er det derfor viktig & prove & hjelpe den nyansatte med a forstd verdiene og
normene som finnes i organisasjonen. Dette fordi verdier er en del av vare mentale
programmer som vi bruker for & orientere oss i omgivelsene. Hofstede definerer verdi som
”...en generell tendens til & foretrekke visse forhold fremfor andre” (Hofstede 1993, 22).
Organisasjonens verdier formidler det som bedriften anser som bra og implisitt det de anser
som darlig (Jacobsen og Thorsvik 2013, 134-135). Normer kan man ofte forklare som
medbrakte og skapte forventninger til hva som er en uakseptabel og akseptabel oppfersel.
Tilsvarende kan man si at normer og verdier er regler for atferd, med andre ord hva som anses
som riktig & gjere for medarbeiderne i1 organisasjonen. Den nyansatte vil blant annet fole seg
mer velkommen ved & folge organisasjonens normer, da ”normer omfatter all atferd som

forventes, aksepteres eller stottes av gruppen ...” (Bang 2013, 51).

Menneskene i en organisasjon vil ofte utvikle et felles sprak og uttrykksmate hva gjelder &

skape mening i arbeidshverdagen, dette beskrives som virkelighetsoppfatninger.
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”Virkelighetsoppfatninger kan defineres som oppfatninger om virkeligheten som
medlemmene av kulturen utvikler og bruker for & skape mening i det de erfarer.” (Bang 2013,
52). Det er gjennom samhandling mellom organisasjonens medarbeidere at
virkelighetsoppfatninger utvikler seg. Oppfatninger om virkeligheten utvikles ved & observere
hvilke konsekvenser som oppstar ved ulike hendelser og handlinger, hvordan andre oppferer

seg, samt etter hvert som de ansatte selv handler (Bang 2013, 53).

For at onboardingprosessen skal kunne legge til rette for kulturbevissthet hos nyansatte er det
anbefalt en rekke tiltak. I rekrutteringen av nyansatte kan en gjennom selekteringen velge ut
kandidater med enskede holdninger og verdier. Dette kan bidra til & lette kulturtilpasningen
for den nyansatte da de allerede innehar enskede preferanser (Bang 2013, 82). Ved & skape et
tett samarbeid mellom gode rollemodeller og den nyansatte vil en raskere kunne tilegne seg
organisasjonens normer og verdier. Dette bidrar ogsa til en vedvarende og sterk kultur
(Ostroff og Kozlowski 1993, 177-181). De medarbeiderene som skal fungere som
rollemodeller ber ha mye erfaring samt de rette verdiene. Det er viktig at nyansatte blir
introdusert for sine rollemodeller tidlig i onboardingprosessen, slik at de pavirkes i riktig

retning fra starten av (Bang 2013, 114).

2.4 Rollemodeller

Nyansatte har behov for nye ferdigheter og kunnskap og er ofte i en situasjon forbundet med
usikkerhet. Som vist til i var konseptuelle modell (ref. figur 1) har bevisst bruk av
rollemodeller effekt for den nyansattes tilpasning til organisasjonen pa alle aspektene i
onboarding; mestringsevne, rolleavklaring, sosial integrasjon og kulturbevissthet. Allerede
godt etablerte medarbeidere er viktig for & skape arbeidsmestring, kunnskap om og aksept av
kultur og rolleavklaring. De laerer den nyansatte hvordan ting gjeres i organisasjonen og
hjelper den nyansatte inn i det sosiale samspillet. Erfarne medarbeidere representerer den
kunnskapen som gjor den nyansatte rustet til & takle uforutsette ting ved at de praktiserer de
holdninger, meninger og normer som er ansett som passende. De nyansatte vil trolig
observere og imitere disse medarbeiderne for selv & oppnd aksept. Med andre ord er de
erfarne medarbeiderne med pa & hjelpe den nyansatte i onboardingprosessen (Ostroff og

Kozlowski 1993, 177-181). Jakobsen definerer en rollemodell som folgende;
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En rollemodell er en person observateren ser opp til og ensker a lere av, basert pa
noen personlige egenskaper, handlinger 1 ulike situasjoner og/eller relasjoner
rollemodellen har med andre personer. Rollemodellen fungerer som et positivt
eksempel, med konsekvenser som observateren selv ensker & oppnd, men kan ogsa
gi eksempler pa handlinger og holdninger som observateren ikke ensker a lere av

(Jakobsen 2017, 100).

En rollemodell fungerer derfor som en rettesnor for atferd, bade i negativ og positiv forstand.
Den nyansatte kan velge a kopiere atferd fordi han eller hun anser atferden som riktig og en
forlaper for positive konsekvenser, eller velge a ikke ta til seg atferd og holdninger som han

eller hun anser som lite egnet.

I folge Nelson m.fl. fra 1995 er ledere og medarbeidere ansett som mer verdifulle kilder for
informasjon enn et designet introduksjonsprogram (sitert i Jakobsen 2003, 65). Erfarne
medarbeideres innflytelse er derfor avgjerende og verdifullt for & oppna en suksessfull
onboardingprosess (Bauer 2010, 10-11). For nyansatte kan hvem som helst i organisasjonen
fungere som en rollemodell og en benytter seg ofte av flere bade bevisst og ubevisst. Det er to
forskjellige mater en nyansatt kan laere av rollemodeller. De kan lere av rollemodellens
verbale kommunikasjon og gjennom hva slags atferd han eksplisitt uttrykker. Eller gjennom
indirekte taus kunnskap som kroppssprak, handling eller ansiktsuttrykk (Jacobsen 2017, 93-
95). Som tidligere nevnt er observasjon av og samhandling med de andre medarbeiderne
avgjerende for at en nyansatt skal fa tilegnet seg den tause kunnskapen som finnes blant

organisasjonsmedlemmene.

Bruk av mentorer eller rollemodeller er nyttig, da mange nyansatte kan kvie seg for a sporre
narmeste leder om spersmaél i frykt for a fremstd som inkompetente. Det er ogsé blitt vist til
at nyansatte som har tilgang pd gode rollemodeller lettere leerer seg mer om organisasjonen og
kulturen enn de som ikke har det (Jakobsen 2017, 101-102). Ved valg av rollemodell velges
ofte eldre og erfarne medarbeidere. Dette fordi de ofte representerer kunnskap og de rette
verdiene, og blir dermed sett pd som egnede til & gi den nyansatte veiledning og rd (Jakobsen
2017, 101-102). Videre ma en rollemodell vurderes som relevant, den nyansattes laering vil
ikke bli pavirket av rollemodellen dersom han blir oppfattet som irrelevant. En rollemodell

kan ogsé virke demotiverende péa den nyansatte, hvis det oppfattes som vanskelig & oppna det
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samme. | den nyansattes sosialiseringsprosess er det dermed viktig at den nyansatte fér tilgang
til passende rollemodell ut i fra hvilken kunnskap den nyansatte har behov for (Jakobsen

2017, 105).

2.5 Forpliktelsesorientert HR

Human resource management (HRM) innebarer en rekke praksiser som har til hensyn &
fremme prestasjoner for bade organisasjonen og medarbeidere. Det handler om hvordan
ledelsen kan fremme innsats, kompetanse og kapasitet hos sine medarbeidere slik at
organisasjonen kan na sine mél (Mikkelsen og Laudal 2014, 30). I arbeidet med onboarding
av nyansatte har HRM derfor en sentral rolle. HR avdelingen ber utarbeide generelle
retningslinjer for arbeidet med nyansatte og videre koordinere dette med linjeledere i ulike
avdelinger for a pa best mulig méte tilpasse arbeidet (Bauer 2010). Det vil vare av avgjerende
karakter hvilke HR-systemer som praktiseres i organisasjonen nar malet er 4 beholde
arbeidskraft. Verburg, Den Hartog og Koopman (2007,4) tar utgangspunkt i to ulike
tilnerminger for HR-systemer i sin forskning; kontrollorienterte og forpliktelsesorienterte
HR-systemer. Hvorav kontrollorientert HR har fokus pa effektivitet og kostnader og
forpliktelsesorientert HR retter fokuset pd det psykologiske bandet mellom medarbeider og
organisasjonen samt viktigheten av relasjoner, samarbeid og opplaring. Forskningen viser en
klar indikasjon pd at bedrifter som opererer med forpliktelsesorientert HR har hoyere

produktivitet og klart lavere turnover.

Hvorvidt den medarbeider velger & bli i organisasjonen og i hvilken grad HR praksiser vil ha
en virkning vil avhenge av forholdet mellom organisasjon og medarbeider. Schein (1979,
101) presenterer i denne sammenheng begrepet den psykologiske kontrakten, som er de
gjensidige forventingene mellom en medarbeider pd den ene siden og organisasjonen pa den
andre. I sosialiseringsprosessen vil en stor del av kontrakten mellom den nyansatte og
organisasjonen etableres gjennom gjensidig utpreving. Er sosialiseringen vellykket og den
nyansatte tilpasser seg organisasjonen vil den psykologiske kontrakten styrkes, omvendt vil
den nyansatte trolig se seg om etter annet type arbeid. Disse gjensidige forpliktelsene vil gi
motivasjon for begge parter til & opprettholde dem, og det er spesielt den rasjonelle kontrakten
som bidrar til dette. Den rasjonelle kontrakten innebarer lojalitet og en forventning om hardt
arbeid fra begge parter for & opprettholde denne kontrakten over lang tid (Mikkelsen og
Laudal 2014, 133).
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Schein (1979, 137-145) viser til at det er noen indikasjoner en kan se etter for & vurdere om
det har oppstéatt aksept bade fra organisasjonens side og den nyansattes side. Organisasjonen
kan forst og fremst vise aksept gjennom positive tilbakemeldinger pa prestasjoner tidlig i
onboardingen, som tidligere beskrevet har dette ogsd en avgjerende virkning for
mestringsevne. Det er viktig at disse tilbakemeldingene er presise slik at den nyansatte kan
innrette seg og fa et bilde av hva som forventes av han eller henne. Lonnspalegg, tilegnelse av
viktige oppdrag og innblikk i organisasjonens hemmeligheter er andre viktige faktorer som
viser at organisasjonen har akseptert den nyansatte. Innblikk i organisasjonens hemmeligheter
kan sees i ssmmenheng med at den nyansatte integreres i organisasjonskulturen og det sosiale
samspillet i organisasjonen. Den nyansatte far informasjon om hvordan ting egentlig fungerer,
hvordan en ber forholde seg til andre medarbeidere, historiske hendelser og generelt hvordan
den nyansatte skal manevrere seg i organisasjonen. Om den nyansatte far tilgang pa slik
informasjon er det en klar tillitserkleering og indikasjon pé aksept fra organisasjonens side.
Faktorer som tilsynelatende viser at den nyansatte har akseptert organisasjonen er holdninger 1
forbindelse med & bli i organisasjonen over en lengre periode. Videre vil hoy grad av
motivasjon og engasjement gjennom aksept for a péta seg flere arbeidsoppgaver og lange

arbeidsdager vare en indikasjon pa aksept.

3.0 Metode

I denne delen av oppgaven beskrives og redegjores det for oppgavens metodiske tilnerming.
Begrepet metode, med opphav fra det greske ordet methodos, inneberer a folge en fastsatt vei
mot et bestemt mél. Det handler videre om pa hvilke mater en skal innhente informasjon om
den sosiale virkeligheten og hvordan denne informasjonen skal analyseres og tolkes
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 25). I folge Jacobsen handler metode om
hvordan en seker a avdekke virkeligheten pé best mulig mate. Systematikk er derfor sentralt 1

metode og forskning, og det stilles krav til grundighet og troverdighet (2015, 16).

Vi vil forst redegjore for kvalitativ metode og deretter presentere oppgavens
forskningsdesign. Videre vil vi ta for oss hvordan vi har samlet inn data for sé & gjere rede for
oppgavens validitet og reliabilitet. Til slutt vil vi avklare hvilke etiske utfordringer som gjor

seg gjeldende.
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3.1 Kvalitativ metode

I samfunnsvitenskapelig metode er det i hovedsak to retninger som utspiller seg; kvantitativ
metode og kvalitativ metode (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 27). Den
kvantitative metoden brukes i sammenhenger der en ensker a utforske omfanget eller
hyppigheten av et fenomen, hvor konteksten ikke har en like stor betydning. Et kvalitativt
perspektiv har som formadl & forklare et tema dypere og har derfor en sammenheng med en

fortolkende vitenskapstilnerming (Jacobsen 2015, 136-137).

I folge Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016, 54) er det problemstillingen som legger
grunnlaget for valg av metode, da den gir foringer for hvilke spersmal som enskes besvart.

I lys av formuleringen og oppbyggingen av vér problemstilling har vi valgt kvalitativ metode.
Dette med bakgrunn i vart enske om & gé mer i dybden og fa et mer nyansert bilde av hvilken
betydning onboarding har for nyansattes intensjoner om & bli i organisasjonen. Kvalitativ
metode brukes nar en ensker & undersoke spesielle kjennetegn ved fenomener, og for & forsta
dem mer fyldigere (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 28). Vi anser det som mest
hensiktsmessig nér vi skal undersoke fenomener som kultur og organisasjonssosialisering &
benytte oss av kvalitativ forskningsmetode, da dette ikke lett lar seg kvantifisere. I kvalitativ
metode er fokuset rettet mot sosiale menstre og hvordan mennesker ser og oppfatter verden
rundt dem samt hvilke relasjoner som er viktige (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016,
95). Dette er i trad med oppgavens mél og hensikt hvor vi ensker a undersgke menneskers
oppfatning av hvilke faktorer ved organisasjoner, og spesielt onboardingen, som bidrar til at

de foler en tilknytning og derfor ensker a bli vaerende i organisasjonen.

3.2 Forskningsdesign

I prosessen med a gjennomfoere en undersekelse er det avgjerende & ta stilling til hvem som
skal undersegkes og hvordan dette skal gjennomferes, dette beskrives som forskningsdesign.
Problemstillingen er utgangspunktet for oppbyggingen av undersegkelsen og legger derfor til
rette for hvordan undersegkelsen skal gjennomferes (Johannessen, Tufte og Christoffersen

2016, 69).

I denne oppgaven benyttes en fenomenologisk tilnerming. I fenomenologisk metode er mélet

a fa et innblikk i folks virkelighetsoppfatning, gjennom & analysere det bakenforliggende
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meningsinnholdet i informantens ytringer for a fa en dypere forstaelse (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2016, 171). Malet med denne tilneermingen er & fa en grundig beskrivelse av
informantenes erfaringer, virkelighetsoppfatninger og perspektiver pa et fenomen
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 78). Formélet med denne oppgaven er blant
annet & undersoke hvorvidt nyansatte foler seg integrert i organisasjonen, og det er derfor
avgjerende 4 innhente slik type data, da dette er svert individuelt. Oppgavens problemstilling
krever en dypere forstaelse av informantenes mening og forstaelse av fenomenet, og det er

derfor hensiktsmessig & benytte fenomenologisk metode.

3.3 Datainnsamling

3.3.1 Utvalgsstrategi

Malet med oppgaven er ikke & generalisere, vi seker & forstd fenomenene som spiller inn nar
nyansatte starter i en jobb, og fa en forstdelse av hva som bidrar til at mange slutter innen kort
tid. Thagaard fra 2009 og Malterud fra 2011 (sitert i Johannesen, Tufte og Christoffersen
2016, 233) snakker om begrepet overforing i denne forbindelse, hvor malet med kvalitative
studier er & overfore kunnskap i form av beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer
som kan vare nyttige pd andre omrader. Dette har direkte virkning pa var utvelgelse av
informanter. Utvalget vil vaere basert pd ikke-sannsynlighet, hvor vi vil velge informanter som
har en bestemt profil i forbindelse med hva vi ensker a undersegke (Johannesen, Tufte og

Christoffersen 2016, 120).

For a kunne belyse onboarding og hvilken virkning det kan ha for nyansatte pa best mulig
méte onsket vi derfor & intervjue medarbeidere i store norske organisasjoner som virker 4 ha
et bevisst forhold til onboarding og som har en slik type prosess integrert i sitt arbeid med
nyansatte. Dette pd bakgrunn av vér antakelse om at store organisasjoner har storre midler til
slike prosesser. Pé4 denne maten seker vi 4 finne elementer som fungerer godt, og som kan
tenkes 4 fungere for andre organisasjoner. Dette betegnes ogsa som ekstreme utvalg som
innebarer at man velger ut informanter som en anser som spesielt dyktige pa et fenomen
(Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 117). Vi gnsket videre & intervjue ansatte med
ansvar for onboarding av nyansatte og medarbeidere som har tatt del i en slik type prosess.
Bakgrunnen for dette valget er et onske om 4 fa et helhetlig bilde av onboarding. Vi valgte &

intervjue HR-arbeidere for a fi et bilde av hvordan onboarding organiseres i de ulike
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organisasjonene, og medarbeidere for & fa et innblikk i hvordan prosessen faktisk oppleves av

de som har vert en del av det.

3.3.2 Kvalitative dybdeintervju og bearbeiding av data

For & samle inn data er det gjennomfert et semistrukturert dybdeintervju, der det er brukt en
overordnet intervjuguide, med apenhet for a bevege seg noe utenfor guiden i form av
oppfelgingsspersmal og mellom temaer. Intervjuguiden struktureres slik at hvert
forskningsspersmal representerer hovedtemaer som alle har en rekke underspersmal
(Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 148-149). Denne type data kalles primardata, og
er den informasjonen vi samler inn direkte fra vare informanter (Jacobsen 2015, 139).
Informantene var pa forhdnd klar over temaet for intervjuet, men fikk ikke ytterligere
informasjon om hvilke spersmél og undertemaer som ville komme. Dette for & unngd at

informantene skulle tilpasse sine svar pa bakgrunn av dette.

Det ble utfort fire intervjuer, fordelt pd to organisasjoner. Hos hver organisasjon intervjuet vi
en HR-arbeider med ansvar for onboarding av nyansatte og en medarbeider som har deltatt i
en onboardingprosess. Hvor intervjuet gjennomfores vil trolig pavirke innholdet av intervjuet.
Selve gjennomfoeringen av intervjuene foregikk derfor pé informantenes arbeidssted, dette kan
betegnes som en naturlig kontekst. I forbindelse med temaet for oppgaven, som beror seg pé
arbeidsrelaterte fenomener, egner det seg best & gjennomfore intervju pd den aktuelle
arbeidsplassen, slik at informanten foler seg hjemme (Jacobsen 2015, 152). Det ble
gjennomfort ansikt-til-ansikt intervjuer med hver av informantene pa egenhénd, hvor én
hadde hovedansvar for & stille spersmél og samhandle med informanten og den andre hadde
en observaterrolle. Dette for & {4 et mer helhetlig bilde av situasjonen, samtidig vil det vere
lettere & bygge opp tillit og relasjon til informantene gjennom ansikt-til-ansikt intervju
(Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 146). Videre ble intervjuene tatt opp pa lydopptak

for 4 kunne transkribere ordrett hva som har blitt sagt i intervjuene.

For pé best mulig mate & legge til rette for analysearbeidet har vi strukturert og komprimert
dataene fra intervjuene. Det er avgjorende at en reduserer datamaterialet og gjor det
héndterbart for videre analyse (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 161). For &
organisere datamaterialet har vi benyttet oss av kategorisering, som betyr a redusere

uoversiktlig data og dele innholdet i ulike temaer (Jacobsen 2015, 199). Utgangspunktet for
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kategoriseringen har vaert de fire forskningsspersmalene i oppgaven. Med bakgrunn i at
intervjuguiden allerede var inndelt etter forskningsspersmalene ble arbeidet med
kategoriseringen lettere handterlig. Data vi ansd som irrelevant for undersokelsen ble forkastet
for & gjore analysen mer oversiktlig og nyttig. Det ferdige resultatet av organiseringen gir
utgangspunkt for videre analyse og tolkning. A analysere og tolke betyr 4 finne mening og
menstre 1 det datamaterialet som er tilgjengelig, ofte opp mot relevant teori, for sa & finne svar

pa problemstillingen (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 162-163).

3.4 Validitet og reliabilitet

Det er avgjerende at en forholder seg kritisk i1 forbindelse med kvaliteten pa de data en
innhenter i sammenheng med undersgkelser, herunder undersekelsens gyldighet (validitet) og
palitelighet (reliabilitet). Validitet representerer i hvilken grad dataene samsvarer med
fenomenet og virkeligheten som skal undersekes. Det skilles mellom begrepsvaliditet, intern
validitet og ekstern validitet (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016; Jacobsen 2015).
Begrepsvaliditet handler om 1 hvilken grad det fenomenet som undersegkes samsvarer med de
maélinger som er valgt (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 66-67). For & besvare
oppgavens problemstilling har vi valgt ut en rekke malinger vi anser som representative for a
gi et bilde av onboardingens effekt pa turnover, som eksempelvis mestringsevne og kultur.
Samtidig vil vi presisere at det vil vaere andre faktorer som spiller inn pa nyansattes
integrering i organisasjonen som ikke blir dekt i denne undersekelsen. Intern validitet handler
om i hvilken grad en méler det undersgkelsen har som formél & male (Johannesen, Tufte og
Christoffersen 2016, 232). Ekstern validitet defineres som i hvilken grad resultater og funn fra
en undersgkelse kan overfores til andre sammenhenger og kontekster. Som tidligere beskrevet
(ref. kap 3.3.1) seker vi & avdekke hvilken effekt onboarding har, og hvilke fenomener som
spiller inn, pad integreasjon og turnoverintensjon hos nyansatte, dette kalles ogsé teoretisk
generalisering. I forbindelse med at vi kun har undersekt to organisasjoner vil det ikke
nedvendigvis vaere mulig & generalisere til en storre populasjon, vi kan derfor ikke konkludere

med at vére funn er representative for alle andre sammenhenger (Jacobsen 2015, 237).

Reliabilitet, eller pélitelighet, har ssmmenheng med hvordan undersegkelsen, og spesielt dens
data, handteres og bearbeides. Hoy reliabilitet oppnds dersom man fir samme resultat ved &
gjenta undersekelsen pa to ulike tidspunkt eller ved at andre forskere underseker samme

fenomen og oppnér det samme resultatet (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 36-37).
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Intervjuguiden (se vedlegg 1) viser hvilket grunnlag som ligger bak var analyse og tolkning
av datamaterialet. Johannesen, Tufte og Christoffersen pépeker allikevel at kravet om
reliabilitet ikke stér like sterkt i kvalitativ metode da datamaterialet som innhentes vil
pavirkes av forskerne og konteksten det utarter seg i. Fordi forskere ofte har forskjellige
erfaringer og forforstaelser av fenomenene som underseokes vil derfor resultatet av

datainnsamlingen tolkes ulikt (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 231-232).

I forbindelse med dette er det ogsa viktig & papeke at vi ikke kan argumentere for
arsakssammenhenger mellom onboarding og turnover hos nyansatte, med andre ord om
onboarding har en direkte virkning for turnover. For & kunne si noe om &rsakssammenhenger
ma en blant annet kontrollere for andre relevante forhold, noe vi ikke sgker a avdekke i denne
oppgaven. Vi vil derimot undersgke hvordan onboarding henger sammen med turnover. Dette
betegnes som kausale mekanismer. Her vil forskeren soke & avdekke hvilke prosesser og

hendelser som ferer frem til effekten (Jacobsen 2015, 93-96).

3.5 Etikk

Som forsker ma en vere bevisst hvilke etiske utfordringer en kan sta ovenfor i1 forbindelse
med undersekelsesprosessen. Etikk handler om forholdet mellom mennesker og hvilke
retningslinjer og prinsipper som fungerer som vurderingskriterier for hva som vil vare rett
eller galt & gjore (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 83). Johannesen, Tufte og
Christoffersen (2016, 85-86) introduserer tre forskningsetiske retningslinjer alle forskere ber
forholde seg til nar de gjennomferer undersekelser; informantens rett til selvbestemmelse og
autonomi, forskerens plikt til & respektere informantens privatliv og forskerens ansvar for 4
unnga skade. Informantene deltok i undersekelsen pa frivillig grunnlag, og vi opplyste om at
de kunne trekke seg fra undersegkelsen nar som helst om dette var enskelig. Videre fikk vi
samtykke av samtlige informanter vedrerende bruk av lydopptak i intervjuene, og informerte

om at dette datamaterialet ble behandlet konfidensielt.

Vi informerte om at resultatene fra intervjuene kunne bli sitert og brukt videre i drefting og
konklusjon av undersgkelsen og at de kunne unnlate & svare pa spersmal de ikke ensker a
besvare. Undersgkelsen krever ikke informasjon av typen personopplysninger som i
utgangspunktet ville utlest en melde- og konsesjonsplikt og derfor gjort det nedvendig &

anonymisere informasjonen (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 88). Allikevel, for &
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unnga at informantene kan identifiseres pa bakgrunn av annen type informasjon, har vi valgt &
anonymisere enkeltindividene i undersgkelsen. Den ene organisasjonen ensket ogsé & veare
anonym og vi har derfor valgt & behandle begge organisasjonene anonymt, da dette ikke har
noen betydning for besvarelsen av problemstillingen. Heretter vil organisasjonene bli betegnet

som “organisasjon 1” og “organisasjon 2”.

4.0 Presentasjon av funn

Vi vil 1 dette kapittelet presentere vare viktigste funn, gjennom innspill og sitater fra
intervjuene. Struktureringen av funnene vil vaere organisert etter oppgavens intervjuguide og
forskningsspersmaél, dette for & lette det videre arbeidet med drefting av funn opp mot vér

valgte teori.

Malet med undersokelsen er & fé et innblikk i onboardingprosessen av nyansatte, og hvilken
virkning dette kan ha for turnoverintensjon. Informantene vil heretter bli betegnet som HR-
arbeider 1 og 2 og medarbeider 1 og 2. HR-arbeider 1 og medarbeider 1 er informanter fra

organisasjon 1, mens HR-arbeider 2 og medarbeider 2 er fra organisasjon 2.

4.1 Introduksjon

Hvordan er onboardingprosessen formelt utarbeidet?/ Hvor lenge definerer dere at
onboardingen varer?

Dataene viser en klar forskjell i hvordan organisasjonene strukturerer onboarding av
nyansatte. Organisasjon 1 har et introduksjonsprogram som varer i tre dager. Etter disse tre
dagene kommer de nyansatte inn i respektive avdelinger der de etter en méned gjennomforer
en medarbeidersamtale hvor mal blir satt for videre arbeid. Organisasjon 2 starter sin
onboarding allerede i rekrutteringsprosessen, hvor den nyansatte far tildelt en fadder allerede
for oppstart. Ved oppstart gjennomfores det to uker med orientering av nyansatte, deretter
reiser alle nyansatte pa en tur utenfor Skandinavia. Videre foregér det en aktiv onboarding i

avdelingene i1 opp til seks maneder.

Eksempel pé sitat:
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”Det tredagerskurset vi har kaller vi jo for introduksjonskurset ... tredagers kurset er laget for

alle. I tillegg har de i sine egne avdelinger de forste dagene etterpd” (HR-arbeider 1).

”...ute 1 avdelingen s har de en samtale etter kanskje en uke, der de blir litt kjent og for &
forberede de pa en medarbeider samtale som kommer etter en méned. Der de skal sette seg

mal” (HR-arbeider 1).

”...det hele begynner jo i rekrutteringsprosessen, og da er det med to personer fra avdelingen
som man rekrutterer til ogsa er HR med. Her begynner jo hele onboardingen og man ser her

etter om det er en match til det behovet vi trenger til & begynne med” (HR-arbeider 2)

”... spesielt fokus pé to uker som kalles for oppstarts ukene. Der har servicelinjene her fysisk
oppstarts uke, der de meter opp og fir informasjon og utstyr, meter ledere, far hjelp til & sette
opp pc og larer seg alt som man behgver, kort om hvordan man forer timer. Altsa hvordan det

ser ut, orientering” (HR-arbeider 2).

”Aktivt sd er det det dret for man begynner og kanskje et halvt dr etter oppstart som er aktivt”

(HR-arbeider 2).

“Det er litt forskjellig egentlig, noen ganger sa begynner jo den nyansatte ute hos kunde
allerede pé dag fire og da er jo onboardingen over, eller vil jeg kanskje si en uke eller to”
(HR-arbeider 1).

Hvem har ansvaret for 4 designe og gjennomfere onboardingprosessen?

I dataene kommer det frem at det er HR-avdelingen som utarbeider og har hovedansvar for
onboardingen av nyansatte. Videre delegeres ansvar til de ulike linjelederne i avdelingene.

Eksempel pé sitat:

”Det er jeg som har ansvaret for det som gar pd tvers, ogsa er det avdelingene som har

ansvaret for det innad hos de” (HR-medarbeider 1).

”Det er HR funksjonen i bedriften sitt arbeid 1 samarbeid med linjene” (HR-arbeider 2).
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Er onboardingen formelt organisert etter en konkret plan eller er det en mer ”la-det-
skure ” holdning?
Funn viser at organisasjonene har en konkret og strukturert plan i arbeidet med nyansatte og

hvordan disse skal komme pé plass i organisasjonen.

Eksempel pé sitat:

”Det er veldig utarbeidet og veldig etablert og har vart det veldig lenge. S& det er ingenting
som er tilfeldig, alt gar pa lepende band” (HR-arbeider 1).

”Det er en overordnet plan som vi tilpasser etter det som fungerer best hele tiden” (HR-

arbeider 2).

4.2 Hvilken effekt kan ekt mestringsevne og rolleavklaring ha for onboarding av

nyansatte?

Er dere bevisste pa 4 fremstille organisasjonen og spesielt arbeidsoppgavene til den
nyansatte pa en realistisk mate?/Fikk du presentert et realistisk bilde av dine
arbeidsoppgaver da du fikk denne stillingen?

Begge organisasjonene avklarte forventninger fra begge parter allerede i
rekrutteringsprosessen. Dette ble trukket frem som spesielt avgjerende for a finne riktig match
til den aktuelle stillingen. Organisasjon 2 benyttet spesifikke caseoppgaver i rekrutteringen for

a gi den nyansatte et realistisk bilde av fremtidige arbeidsoppgaver.

Eksempel pé sitat:

”... 1 rekrutteringsfasen benytter vi veldig mye case som gar ut pa spesifikt det vi faktisk leter

etter, for da ma vi vite at vi har funnet riktig match” (HR-arbeider 2).

”... vi er flinke til & fortelle de forventningene vi har da” (HR-arbeider 1).

Pa sporsmaélet; “Fikk du presentert et realistisk bilde av dine arbeidsoppgaver da du fikk

denne stillingen?” svarte medarbeideren;
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”... vi arbeidet mye med case som viste hva man kunne komme borti av oppgaver senere”

(Medarbeider 2).

Pa hvilke méter legger dere til rette for at den nyansatte tilegner seg nedvendig
kunnskap?

Det er en variasjon mellom organisasjonene nar det kommer til organisering av opplaring.
Organisasjon 1 legger opp til et tre dagers intensivt introduksjonsprogram hvor hovedfokuset

er pd ulike foredrag av ledere. I tillegg er det satt av en dag til gruppearbeid.

Eksempel pé sitat:

”... det er mye foredrag av alle lederne som skal fé plass inn i de tre dagene sa det ma vere en

streng plan” (HR-arbeider 1).

Organisasjon 2 har sitt hovedfokus pa lering gjennom case og gruppeoppgaver. Dette kurset
har en varighet pa to uker, hvorav en uke blir gjennomfert i utlandet. Kursene blir

gjennomfort pa dagtid og pa kveldstid er det lagt opp til sosialt samveer for a bli bedre kjent.

Eksempel pé sitat:

”... pd turen er det faglig opplegg som starter fra 8 om morgenen til 5/6 pa kvelden med

problemlesning og case” (HR-arbeider 2).

Pa hvilke méter legges det til rette for deling av kunnskap mellom medarbeiderne?

Hos begge organisasjonene kommer det frem at det er en delingskultur for kunnskap mellom
medarbeiderne, og at dette er noe de fokuserer pd & fremme. Begge medarbeiderne svarte at
de opplevde en apenhet og villighet for & fa besvart sine spersméal nar de lurte pa noe. I tillegg
presiserer begge HR-arbeidere at organisasjonen har en flat struktur der det er 4penhet

mellom nivaene.

Eksempel pé sitat:

Vi har vért eget motto som er "Power of sharing”. Alle skal dele, det er ikke slik at du mete

noen albuer. ” (HR-arbeider 1).
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’Tilgjengelighet for spersmal er ikke noe problem” (Medarbeider 1).

“Fysisk pé arbeidsplass s& fremmer vi internlaering og at man faktisk benytter seg av de
forskjellige kunnskapene og erfaringene som finnes innenfor sitt team. Samarbeid er

nekkelordet” (HR-arbeider 2).

Opplevde du tidlig mestringsfolelse i utferelsen av dine arbeidsoppgaver?

I den grad de ulike medarbeiderne opplevde mestringsfolelse var noe ulik. Hovedsakelig gar
skillet mellom medarbeiderne ved at medarbeider 1 ga inntrykk av at overferingen mellom
opplaering og praksis var noe vanskelig. Medarbeider 2 viste til opplevd mestringsfelelse ved

a lase oppgaver som var utfordrende.

Eksempel pé sitat:

”Det ble kanskje litt for intensivt, man kunne gjerne brukt mer tid. Ble veldig mye pé en

gang” (Medarbeider 1).

”Oppleringen var grei, og folte den var bra. Men det skal jo vare vanskelig ogsa”

(Medarbeider 1).

”... jeg foler jeg har fatt god informasjon av hva oppgavene kan vere” (Medarbeider 1).

”... det fremmet jo en slags mestringsfolelse nar jeg stod fast ved ting og jeg ordnet hjelp selv

og klarte a lase oppgavene pd den maten” (Medarbeider 2).

Gjennomferes det noen form for evaluering av de nyansatte underveis i onboarding
prosessen?/Hvordan opplevde du disse?

Organisasjon 2 har et oppfelgingsprogram som felger den nyansatte gjennom hele onboarding

prosessen.

Eksempel pé sitat:
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Vi har oppfelging etter 5 dager, 5 uker, 5 maneder der de har oppfelgingsmete med HR”
(HR-arbeider 2).

”...greit & fa en pekepinn pd hvordan man gjer det og eventuelt hva man kan forbedre seg pa”

(Medarbeider 2).

Far den nyansatte mulighet til 4 arbeide sammen med andre nekkelpersoner i
organisasjonen?/Fikk du muligheten til 4 jobbe sammen med andre medarbeidere i
onboardingprosessen?

Det kom tydelig frem at nyansatte i store deler av onboardingprosessen arbeider tett sammen

med andre medarbeidere bade likestilte og godt etablerte medarbeidere.

Eksempel pé sitat:

”... man blir satt pa prosjekt med et team, med en mix av nyansatte og etablerte ansatte” (HR-

arbeider 2).

”Ja, jeg folte at jeg alltid hadde noen & samarbeide med eller sporre om ting hvis jeg lurte pa

noe” (Medarbeider 2).

4.3 Hvilken effekt kan sosial integrasjon og kulturbevissthet ha for onboarding av

nyansatte?

Hva gjor dere for at den nyansatte skal integreres i det sosiale miljoet?

Et tiltak begge organisasjoner praktiserer for at nyansatte skal bli en del av det sosiale
samspillet er forst og fremst at alle nyansatte organiseres i grupper, slik at det skapes et
fellesskap mellom dem. Begge organisasjoner har ogsé ulike former for organiserte grupper
med formalet & fremme sosialisering. I tillegg kommer det frem at en dpen kultur ogsa bidrar

til sosial integrasjon.

Eksempel pé sitat:

”...mange som starter samtidig sa tror det er med pé a hjelpe ved at man da vil kunne se kjente

ansikter i gangen” (HR-arbeider 1).
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Vi har bedriftsidrettslag, det er ikke opprettet bare for & vare aktive men nettopp for a bli

kjent pé tvers av organisasjonen” (HR-arbeider 2).

”... man skal kunne ga a ta kaffe med alle hvis man ensker det” (HR-arbeider 1).

I rekrutteringen av nyansatte, har dere fokus p4 at de skal passe inn i
organisasjonskulturen?
Begge organisasjonene har et bevisst fokus pad hvem de rekrutterer og at disse, i tillegg til &

vare egnet for stillingen, skal inneha verdier og holdninger som verdsettes.

Eksempel pé sitat:

”... vi har en veldig sterk kultur s vi ser det veldig fort om de passer inn egentlig. Du kan ha
en kjempesterk CV og karakterer, men hvis vi feler at du ikke passer sa teller det mest” (HR-

arbeider 1).

”Vi er veldig neye pa & rekruttere rett person pa rett plass” (HR-arbeider 2).

Opplever du at onboarding prosessen bidro til at du ble godt integrert i organisasjonen?
Begge medarbeiderne viste til de positive effektene av & vaere en gruppe som startet samtidig

og deltok i onboarding prosessen sammen.

“turen til utlandet i oppstarten bidrar til at man blir godt kjent med de andre”.” (Medarbeider
2)

”... begynte jo mange samtidig og vi har gatt 4 hatt lunsj sammen & sénn. Det er hyggelig &

vaere her” (Medarbeider 1).

Var du selv aktiv i 4 integrere deg i det sosiale miljoet?
Det fremkommer av dataene at medarbeiderne selv var aktive til & integrere seg i det sosiale

samspillet i de respektive organisasjonene.

Eksempel pé sitat:
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”Man har jo et ansvar selv, det kommer ganske naturlig for meg a selv ta kontakt og initiativ

til & knytte kontakter” (Medarbeider 2).

”Vi har aktivitetsgrupper her som du kan vaere med pa, s jeg har jo valgt & prove 4 vaere med

der” (Medarbeider 1).

Foler du at du fikk et godt bilde av kulturen i organisasjonen i lopet av onboarding
prosessen?

Som det fremkommer av vére funn er det vanskelig & sette ord pa kultur og hva det innebaerer
i de ulike organisasjonene. Medarbeider 2 virker & ha et bedre bilde av kulturen i motsetning

til medarbeider 1.

Eksempel pé sitat:

”Min erfaring er at du far en veldig god innfering og introduksjon til organisasjonskulturen og
verdien selv om du ikke har det pa et a4 svart pé hvitt. Man far en folelse av hva det er. Man

ser pa andre og hva de gjor” (Medarbeider 2).

”Det var fokus pé kulturen i onboardingen, fikk informasjon om det. S& jeg har jo fitt et

innblikk i det” (Medarbeider 1).

Hyvilke tiltak praktiseres for i integrere nyansatte i kulturen?/Var det spesielle tiltak
som bidro til at du ble integrert i kulturen?

Begge organisasjonene informerte om organisasjonskulturen gjennom skriftlige dokumenter. I
tillegg benyttet organisasjon 2 seg av fadderordning som viser seg & vare et positivt tilskudd

for kulturforstéelse.

Eksempel pé sitat:

”Alle leser en “’kulturmanual” som alle far og er den ferste introen til kulturen der det stér litt

om hvordan vi skal oppfere oss” (HR-arbeider 2).

“Fadderen hjelper mye med det a bli en del av kulturen og alt” (Medarbeider 2).
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4.4 Hvordan kan bruk av rollemodeller bidra til vellykket onboarding av nyansatte?

Bruker dere aktivt rollemodeller som f.eks. mentorer i onboarding prosessen?
Dataene viser at organisasjon 2 bruker fadderordning i onboardingprosessen for alle

nyansatte.

Eksempel pé sitat:

”Alle far en midlertidig fadder som folger dem helt frem til oppstart og til de har blitt plassert
i en avdeling, hvor de sa far tildelt en permanent fadder som er der hele tiden og som kan
hjelpe de og folge de og folge opp etter at de har kommet dit... Som regel har fadderen og den

nyansatte noe felles, for eksempel at de har gatt pa samme skole” (HR-arbeider 2).

”En fadder blir ofte en som har begynt ganske nylig og som har vart igjennom en lignende

prosess” (HR-arbeider 2).

Opplevde du at eventuelt mentoren/rollemodellen var et positivt tilskudd for dine
prestasjoner og integrering?

Informanten som fikk tildelt en fadder oppga at dette hadde en positiv virkning.

Eksempel pé sitat:

”Ja, det var godt & ha noen 4 forholde seg til som har vart igjennom det samme og som er

tilgjengelig for spersmél om jeg lurte pa noe” (Medarbeider 2).

”... den forste tiden bli man jo mer tilknyttet sin utdelte fadder” (Medarbeider 2).

Nér du var nyansatt var det noen andre medarbeidere du sa spesielt opp til?
Funnene vare viser at begge medarbeiderne i organisasjonene benyttet seg av etablerte
medarbeidere som rollemodeller som ikke var eksplisitt tildelt dem som nyansatte.

Eksempel pé sitat:

”ja, man vil jo ta etter folk som gjer det bra” (Medarbeider 2).
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”Jeg har andre bekjente her som jeg ser veldig opp til” (Medarbeider 1).

4.5 Hvilken effekt kan forpliktelsesorientert HR ha for turnoverintensjonen hos

nyansatte?

Prever dere & skape en gjensidig forpliktelse mellom medarbeider og
organisasjon?/Feler du en gjensidig forpliktelse til organisasjonen?

Begge organisasjoner tilbyr gode karrieremuligheter for medarbeidere slik at de kan utvikle
seg innad i organisasjonen. Dataene viser i tillegg at det hos begge organisasjoner er en

apenhet omkring deling av informasjon om organisasjonen.

Eksempel pé sitat:

Vi viser heller til andre verdier som vi vil bidra med som arbeidsgiver og hva du far av oss,
som ikke kanskje er den beste lonnen. Men du far en veldig god erfaring og kunnskap...”

(HR-arbeider 2).

Vi viser ofte til interne konsulenter som har bygget seg en karriere og som har jobbet seg

oppover” (HR-arbeider 1).

Pa sparsmaélet; Foler du en gjensidig forpliktelse til organisasjonen? Svarte medarbeiderne

dette:

”Ja det vil jeg si, jeg har jo fatt s mye kunnskap og erfaring her, at jeg foler jeg mé jobbe og
prestere sd godt jeg kan tilbake” (Medarbeider 2).

“Nettverket du bygger opp vil vel vaere med péd a bygge en sann forpliktelse, hvis de vil at du
skal gjere det bra sa vil du gjere det” (Medarbeider 1).

Kan du se for deg en fremtid i denne organisasjonen?
Funnene viser at begge medarbeidere ser for seg a fortsette og jobbe der, men vi opplevde en

forskjell i grad av intensjon om & bli verende 1 organisasjonen over lengre tid.

Eksempel pé sitat:
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”Ja absolutt. Jeg tror det kan vaere en spennende fremtid her” (Medarbeider 2).

“har ikke lyst til & flytte pa meg med en gang. Jeg vet at det er muligheter for & jobbe seg

oppover sd vil se hvordan det er” (Medarbeider 1).

Opplever du at onboadingen er med pa 4 redusere turnover i deres bedrift?
Dataene viser at det alltid vil vaere medarbeidere som slutter pa grunn av andre arsaker, men

informantene uttrykte at onboarding prosessen trolig har en effekt pé turnover.

”...tror det har mye & si med hvor fort du klarer 8 komme inn i det” (HR-arbeider 1).

”Ja generelt, det er jo selvfelgelig noen som slutter, men det er en sterre andel som bli enn

slutter” (HR-arbeider 2).

5.0 Analyse

5.1 Mestringsevne og rolleavklaring
Vart forste forskningsspersmél omhandler mestringsevne og rolleavklaring. Vi vil her soke &

besvare hvilke effekter mestringsevne og rolleavklaring kan ha for onboardingprosessen.

Opplevd mestringsevne er avgjerende for nyansattes selvfolelse, trivsel og produktivitet. En
faktor som bidrar til dette er forventningsavklaringer i forbindelse med den aktuelle stillingen
den nyansatte skal tre inn i og hvilke arbeidsoppgaver dette kan innebere. Funn viser at
praktisering gjennom case i rekrutteringsprosessen bidrar til en sterre forstaelse av hva som
venter de nyansatte ndr de skal starte i den nye jobben. Dette bidrar ogs4 til at organisasjonen
far et bilde av den nyansattes evne til & gjennomfere relevante arbeidsoppgaver, og derfor om
rett person er ansatt til stillingen. Som tidligere beskrevet er dette avgjerende for & unnga en
tidlig avslutning av arbeidsforholdet, og arbeidet med & avklare forventninger ber derfor starte
tidlig. ”... det hele begynner jo i rekrutteringsprosessen... her begynner onboardingen” (HR-
arbeider 2).

Forventningsavklaring er i tillegg en avgjerende faktor for nyansattes grad av rolleavklaring.

Rolleavklaring er som tidligere nevnt nar den nyansatte har et klart bilde av hva som
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forventes av han eller henne og forstar sin rolle (Bauer m.fl. 2007; Feldman 1981). En
betydelig faktor for & kunne oppnd dette er derfor at det avklares forventinger slik at den
nyansatte fir et realistisk bilde av hva han eller hun skal bidra med og gjere i organisasjonen.
Medarbeider 1 uttrykte at ”men det skal jo vare vanskelig...” pa spersmalet vedrerende grad
av opplevd mestringsfolelse. Dette kan tyde pd at medarbeideren ikke hadde fatt tilstrekkelig
avklaring i forbindelse med sine arbeidsoppgaver, noe som igjen kan fore til en svak
tilpasning 1 organisasjonen. Jacobsen (2003, 61) papeker at rolleavklaring oppnas ved & blant
annet samhandle med andre medlemmer i organisasjonen. P4 bakgrunn av vére funn vurderer
vi derfor spesielt case 1 form av gruppeoppgaver i oppleringen som en viktig bidragsyter til
okt mestringsevne og rolleavklaring hos nyansatte. Medarbeider 2 nevnte at de ... arbeidet
mye med case som viste hva man kunne komme borti av oppgaver senere”. Dette gjor at en
som nyansatte blir kjent med maten arbeidsoppgaver loses pa, hvilke roller som fins i
organisasjonen og opplever trygghet ved & samarbeide med andre. Samtidig vil det kunne
motvirke at rollekonflikter oppstar i senere samarbeid, fordi den nyansatte vet hvordan han

eller hun skal samhandle med de andre i organisasjonen.

For at organisasjoner skal kunne legge til rette for nyansattes rolleavklaring viser forskning at
nyansatte ber ta del i et orienteringsprogram der de far konkret informasjon om
organisasjonen (Klein, Fan og Preacher 2006, 106-112). Organisasjon 2 fokuserer spesielt pa
dette 1 oppstartsukene. ”Der har servicelinjene fysisk oppstarts uke, der de mater opp og far
informasjon og utstyr, meter ledere, far hjelp til 4 sette opp pc og laerer seg alt som man
behover ... Altsd hvordan det ser ut, en orientering.” (HR-arbeider 2). De nyansatte vil derfor
f4 muligheten til 4 danne seg et helhetlig bilde av organisasjonen og pd denne méten fa en

bedre forstéelse av egen rolle.

For at nyansatte skal kunne oppleve mestring i utferelse av arbeidsoppgaver er det viktig at
det blir lagt til rette for opplaering og kunnskapsdeling i organisasjonen. Hvordan opplaringen
blir strukturert og gjennomfort ser ut til & ha en virkning for grad av forstaelse og mestring. I
forbindelse med dette anser vi at medarbeidere som har deltatt i opplaering som i all hovedsak
beror seg pa praktiske case oppgaver i grupper utvikler en storre forstdelse enn medarbeidere
som i store deler har vaert med pé foredrag. Medarbeideren som deltok i forelesninger over ett
par dager uttrykte tydelig at dette var intensivt og ensket lengre tid da det ble mye pa en gang.
Viér tolkning og forstaelse er at medarbeider 2, som store deler gjennomfoerte gruppeoppgaver

1 oppleringen, hadde utviklet og lert verktoy som var avgjerende nar han senere sto fast ved
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vanskelige arbeidsoppgaver. Samarbeid og tidlig erfaring viser seg derfor & vaere viktig for
utvikling av mestringsfolelse. Gjennom forelesninger er det ogsé i all hovedsak eksplisitt
kunnskap som deles, og ikke den tause kunnskapen. Taus kunnskap deles og leres gjennom
praktisering og samarbeid med andre medarbeidere i organisasjonen. En &pen delingskultur
ser ut til & veere en méte organisasjonene legger til rette for kunnskapsdeling mellom
medarbeiderne. ’Vi har vart eget motto som er ”power of sharing” (HR-arbeider 1). P4 denne
méten kan nyansatte diskutere og stille spersmaél til etablerte medarbeidere som sitter inne
med den nedvendige kunnskapen. Dette kan ogsé sees i ssmmenheng med kulturbevissthet.
Ved & legge til rette for en dpen kunnskapsdeling kan det vaere lettere for nyansatte & lere og
kjenne kulturen. I tillegg ble medarbeider 2 organisert i prosjekter sammen med bade
nyansatte og allerede etablerte medarbeidere. Dette vil ytterligere kunne bidra til at nyansatte

observerer og lerer den tause kunnskapen som allerede ligger i organisasjonen.

For a legge til rette for opplevd mestringsevne hos nyansatte anbefales det videre at det
gjennomfores evalueringer eller gis tilbakemelding pa prestasjoner og hvordan onboardingen
fungerer sa langt. Organisasjon 2 har oppfelgingsmete med sine nyansatte gjennom hele
onboardingprosessen. P4 denne méten far nyansatte muligheten til 4 korrigere atferd
fortlopende og fa et bilde av hvordan en selv ligger an i prosessen. Dette kommer tydelig frem
i utsagnet ”...greit 4 f en pekepinn pd hvordan man gjer det og eventuelt hva man kan
forbedre seg pd” (Medarbeider 2). Det fremkommer av teori at hey mestringsevne forer til at
medarbeidere er bedre rustet til & motta eventuell negativ tilbakemelding (Kaufmann og
Kaufmann 2009, 101). P4 bakgrunn av medarbeider 2 sitt svar har vi en forstielse av at
evalueringer pd prestasjoner, bade i positiv og negativ forstand, ble mottatt med en holdning
og enske om & prestere enda bedre i stede for & virke demotiverende for den nyansatte. Dette

kan videre tyde pa hoy grad av mestringsevne.

Var forstéelse er derfor at hey grad av mestringsevne og rolleavklaring kan ha en forsterkende
effekt pd hverandre. Med dette mener vi at gkt grad av den ene faktoren kan bidra til at en
lettere oppndr det andre. Eksempelvis kan en forstdelse av egen rolle i organisasjonen bidra til
at man lettere mestrer sine arbeidsoppgaver. Anvendst teori tilsier at opplevd mestringsevne og
rolleavklaring hos nyansatte bidrar til ekt grad av tilpasning i organisasjonen og derfor lavere
turnover (Bauer m. fl. 2007, 710). Vi vurderer, pd bakgrunn av vére funn, at de tiltak

organisasjonene iverksetter i ulik grad bidrar til at nyansatte opplever mestring og avklaring i
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forbindelse med sin rolle i organisasjonen. Vi kan derfor anta at dette bidrar til en mer

vellykket onboarding prosess.

5.2 Sosial integrasjon og kulturbevissthet

Vart andre forskningsspersmal ser pd hvilken effekt sosial integrasjon og kulturbevissthet kan
ha for onboarding av nyansatte. Her vil vi forseke & se pd hvilken effekt sosial integrasjon og
kulturbevissthet har pa informantenes onboarding og om det videre kan ha en virkning pa

deres intensjoner om & slutte i lopet av det forste aret.

For a integrere nyansatte i det sosiale miljoet er det avgjerende at han eller hun far muligheten
til 4 bygge relasjoner med andre medarbeidere i organisasjonen (Bauer 2010, 5-6). Ved at det
alltid er grupper av nyansatte som starter samtidig vil en oppné en form for sosial tilherighet
mellom disse. Som HR-arbeider 1 papeker vil dette bidra til at nyansatte integreres i det
sosiale miljoet ... ved at man da vil kunne se kjente ansikter i gangen”. Pa bakgrunn av funn
fikk vi inntrykk av at begge medarbeidere satte pris pa at de ikke var alene om 4 starte som
nyansatt. Medarbeider 1 uttrykte at ”... vi begynte jo mange samtidig og vi har gétt 4 hatt luns;j
sammen & sann”. Dette vil kunne bidra til trygghet og samhold mellom mennesker som er i
samme situasjon. Dette bekreftes ogsa av medarbeider 2 som sier at ”...oppstarten bidrar til at
man blir godt kjent med de andre”. Samtidig er det ogsa viktig at medarbeidere opparbeider
relasjoner med allerede etablerte medlemmer i organisasjonen. Teori viser til at medarbeidere
som har et bredt nettverk pa tvers av avdelinger og nivaer utvikler en storre forstéelse av
organisasjonen som helhet og sin rolle (Morrison 2002). Som tidligere nevnt blir nyansatte i
organisasjon 2 organisert i grupper med medarbeidere som allerede arbeidet i organisasjonen.
Dette vil derfor vaere en bidragsyter for integrasjon og en bredere forstielse av organisasjonen

som helhet.

Organisasjoner kan ogsé legge til rette for sosialisering gjennom ulike former for uformelle
sosiale aktivitetsgrupper. Her vil medarbeidere fra ulike nivéer og avdelinger metes i
organiserte sosiale aktiviteter. ”Vi har bedriftsidrettslag, det er ikke opprettet bare for & vaere
aktive men nettopp for & bli kjent pé tvers av organisasjonen” (HR-arbeider 2). Ved & aktivt
delta i slike sammenkomster vil nyansatte kunne bygge relasjoner utover gruppen av
nyansatte i oppstarten. I forbindelse med dette vil det vare viktig at den nyansatte selv tar

initiativ til & delta. Vi har aktivitetsgrupper her som du kan vare med pé, sa jeg har jo valgt &
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prove & vaere med der” (Medarbeider 1). Pa denne maten bidrar nyansatte til sin egen

integrasjon.

Lederens rolle i sosialiseringen av nyansatte, og hvorvidt de foler seg akseptert, anerkjent og
involvert 1 organisasjonen, har i folge teorien en stor betydning (Kaufmann og Kaufmann
2009; Bauer og Green 1998). Vare funn antar at nermeste leder i stor grad ikke var
deltakende i onboarding av nyansatte, men hadde i all hovedsak oppfelgingsansvaret. Hos
organisasjon 1 var lederen pa tidspunktet bortreist, og hos organisasjon 2 var lederen til stede
men ikke aktivt deltakende. Allikevel tilsier funn og var tolkning at andre faktorer kan veie
opp for en tilsynelatende fravaerende leder. Forst og fremst vil et velfungerende
oppleringsprogram bidra til mestringsfoelelse og rolleavklaring og derfor gode
jobbprestasjoner. For det andre vil relasjoner med andre viktige medarbeidere kunne bidra til
sosial integrasjon og aksept. En annen viktig faktor som tilsynelatende ser ut til & veie opp for
lederens rolle er fadderordninger. ... den forste tiden bli man jo mer tilknyttet sin utdelte
fadder” (Medarbeider 2). En fadder kan fungere som mentor, stettespiller og en trygg havn i
uoversiktlige situasjoner. Samtidig vil det trolig vaere lettere som nyansatt & oppseke en

fadder med spersmaél enn lederen.

Som nevnt tidligere er en av de vanskeligste oppgavene i en onboardingprosess a fa den
nyansatte til 4 tilpasse seg den eksisterende kulturen (Feldman 1981, 310). For & oppna en
vellykket onboardingprosess er det derfor kritisk at den nyansatte blir kjent med
organisasjonen og at man fremmer aktiviteter som kan hjelpe den nyansatte med nettopp
dette. Funnene vére viser at organisasjon 2 har aktiviteter som skal hjelpe de nyansatte med &
integreres inn i kulturen. HR-arbeider 2 nevnte at de presenterer alle de nyansatte for en
“kulturmanual...og er den ferste introen til kulturen”. Der star det litt om forventet oppfersel
og gir de nyansatte en pekepinn pd hva som er akseptabelt og ikke akseptabelt. Dette kan
anses som ett forsek pa & f4 de nyansatte til & fa et lite bilde av hvilke normer og verdier som
finnes i organisasjonen og som igjen kan hjelpe de a navigere i kulturen. P4 denne méten
sikrer organisasjonen at alle nyansatte fir samme informasjon om kulturen fra begynnelsen
av. Dette kan bidra til at de far en felles forstaelse og bilde av hvordan organisasjonen gnsker

4 bli fremstilt.

Selv om de far tildelt en “kulturmanual” sé vil dette ofte ikke vaere nok til at de blir

tilstrekkelig integrert i kulturen da kulturbevissthet krever at medarbeideren aktivt deltar og
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erfarer kulturen i praksis over lengre tid. Dette kan bekreftes gjennom uttalelsen fra
medarbeider 1 ”det var fokus pé kulturen i onboardingen, fikk informasjon om det. S4 jeg har
jo fatt et innblikk i det”. Dette viser at medarbeider 1 trolig ikke ble tilstrekkelig inkludert i
kulturen ved & bare fi informasjon gjennom foredrag over tre dager. Organisasjon 2 legger til
rette for kulturell integrasjon gjennom gruppearbeid i introduksjonsprosessen, faddere,
bedriftsidrettslag og de setter bevisst nyansatte ”pa prosjekt med et team, med en mix av
nyansatte og etablerte ansatte” (HR-arbeider 2). Dette fordi de nettopp skal bli kjent pé tvers
av organisasjonen og for & gi de en mulighet til & bli bedre kjent med allerede etablerte
medarbeidere og andre nyansatte. Dette vil kunne fore til at nyansatte observerer de etablerte
medarbeiderne og pa denne méten lerer hva som er akseptabelt & gjore. De nyansatte vil ogsa
leere det “felles spraket” som finnes i organisasjonen noe som vil gjere det lettere for dem a
kommunisere med hverandre. Dette vil kunne bidra til en felles forstaelse og bilde av hvordan
ting skal gjores i organisasjonen, videre vil dette bringe de ansatte sammen ved & skape aksept

og tillit.

Det er & tolke dit hen at disse tiltakene organisasjon 2 benytter seg av har hjulpet den
nyansatte med & komme inn i kulturen. Medarbeider 2 nevnte at ”fadderen hjelper mye med
det & bli en del av kulturen og alt” og det virker som at medarbeider 2 syntes at tiltakene har
hjulpet han ”Min erfaring er at du fir en veldig god innfering og introduksjon til
organisasjonskulturen og verdien selv om du ikke har det pé et a4 svart pa hvitt. Man far en
folelse av hva det er. Man ser pd andre og hva de gjor” (Medarbeider 2). Det er & tolke ut i fra
dette at en far en forstéelse av kulturen ved & bli plassert i grupper slik at man kommer inn 1
det sosiale samspillet. Som vist til i figur 4 er det en kontinuerlig pavirkning og sammenheng
mellom kultur og det sosiale samspillet mellom menneskene i organisasjonen. Gjennom
samhandling med andre medarbeidere i organisasjonen far den nyansatte en bredere forstéelse
av kulturen. En god forstdelse av kulturen vil deretter bidra til at man som nyansatt bedre vil
kunne samhandle med de andre ansatte i organisasjonen. Som vist til tidligere viser vére funn
at det a bruke miksede grupper av nyansatte og etablerte medarbeidere har en positiv effekt

for bade sosial integrasjon og kulturbevissthet.

Det fremkommer av teori at man allerede i rekrutteringsprosessen vil tjene godt pé a vere
kulturbevisste, ved & sette kriterier til kandidater som samsvarer med organisasjonens verdier
(Bang 2013, 82). Vére funn viser at begge organisasjonene har et bevisst fokus pad hvem de

rekrutterer og at disse i tillegg til & vaere egnet til stillingen skal inneha verdier og holdninger
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som verdsettes. Dette vises blant annet gjennom HR-arbeider 1 sin uttalelse ... vi har en
veldig sterk kultur sa vi ser det veldig fort om de passer inn egentlig. Du kan ha en
kjempesterk CV og karakterer, men hvis vi feler at du ikke passer sé teller det mest”, og
gjennom utsagnet “vi er veldig neye pa & rekruttere rett person pa rett plass” (HR-arbeider 2).
Ved & ha et slikt fokus vil det trolig lette det videre arbeidet med & tilpasse nyansatte i
kulturen fordi de allerede i utgangspunktet passer inn, dette vil igjen kunne ha positiv effekt

for onboardingen.

Vi tolker det slik ut fra vare funn at det & ha kulturbevissthet under onboardingen og ved a
benytte seg av aktiviteter som bidrar til at den nyansatte integreres i kulturen, har en positiv
effekt pd onboardingprosessen ved at man da nettopp hjelper den nyansatte ombord i
organisasjonen og inn i det sosiale samspillet, som igjen forer til engasjement og lojalitet.
Dette vil igjen fremme stabilitet og pavirke turnoveren negativt (Schein 2010; Bang 1985,

2013).

5.3 Rollemodeller

Vi vil her se pé hvordan bruk av rollemodeller kan bidra til en vellykket onboarding.

Rollemodeller er en viktig faktor i sosialisering av nyansatte. Dette fordi de vil kunne bidra til
okt mestring 1 forbindelse med arbeidsoppgaver, rolleavklaring, forstaelse av og tilpasning i
det sosiale samspillet og kulturen (Ostroff og Kozlowski 1993, 177-181). Som tidligere nevnt
er det av stor betydning at nyansatte lerer seg den tause kunnskapen som ligger 1
organisasjonen. I tillegg til gruppeoppgaver vil derfor bruk av rollemodeller vare en
avgjerende faktor for deling av kunnskap. Organisasjon 2 legger til rette for at alle nyansatte
far en fadder de kan forholde seg til gjennom hele onboardingprosessen. A ha en spesifikk
person a forholde seg til kan bidra til at nyansatte foler trygghet i uklare situasjoner. Fadderen
vil gi den nyansatte aktuell kunnskap for & utvikle de nedvendige redskapene han eller hun
trenger for & takle ulike situasjoner som kan oppsté i organisasjonen. Dette forsterkes av
medarbeider 2 som papekte at ”... det var godt & ha noen & forholde seg til som har veert
igjennom det samme og som er tilgjengelig for spersmél om jeg lurte pa noe”. Dette kan tyde
pa at fadderen har en positiv innvirkning for i hvilken grad den nyansatte tilpasser seg

organisasjonen.
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I tillegg vil nyansatte selv ha sine rollemodeller de ser opp til og ensker & kopiere atferden til
(Jakobsen 2017, 93-95). Vare funn viser at begge medarbeiderne benyttet andre medarbeidere
1 organisasjonen som rollemodeller. Disse rollemodellene representerte gode eksempler de
selv onsket & etterfolge. Medarbeider 1 nevnte “’Jeg har andre bekjente her som jeg ser veldig
opp til” videre fortalte medarbeider 2 ”ja, man vil jo ta etter folk som gjer det bra”. Dette
viser at det vil veere vanskelig & unnga at nyansatte ser opp til og kopierer atferd til andre
medarbeidere i organisasjonen, og dette vil 1 all hovedsak vere positivt. Samtidig kan det
oppsta situasjoner der nyansatte skaper relasjoner til mennesker som ikke nedvendigvis har
onsket atferd og holdning. For & legge til rette for ensket atferd er det derfor anbefalt at
nyansatte introduseres for valgt rollemodell tidlig i onboarding prosessen slik at de pavirkes 1

riktig retning fra start av (Bauer 2013, 114).

Bevisst valg av rollemodell beror seg ofte pa grad av erfaring og ansiennitet, dette fordi de
ofte representerer kunnskap og de rette verdiene (Jakobsen 2017, 101-102). Vare funn viser at
organisasjon 2 benytter seg av bade erfarne medarbeidere med riktig kunnskap, men ogsé en
relativt nyansatt som fadder. ”Alle far en midlertidig fadder som folger dem helt frem til
oppstart og til de har blitt plassert i en avdeling, hvor de sa far tildelt en permanent fadder
som er der hele tiden og som kan hjelpe de og folge opp etter at de har kommet dit...” (HR-
arbeider 2). Nar HR-arbeider 2 uttaler seg om den midlertidige fadderen beskrives det at ”en
fadder blir ofte en som har begynt ganske nylig og som har vaert igjennom en lignende
prosess” (HR-arbeider 2). Som nyansatt vil man ofte har mer nytte av en rollemodell som
nettopp har vart igjennom det samme, slik at han eller hun far en folelse av at det 8 komme
inn som ny i organisasjonen er overkommelig. Det vil trolig vaere mer motiverende & forholde
seg til en person som kan dele sine egne erfaringer rundt onboarding prosessen i denne fasen
(Jakobsen 2017, 105). Rollen til den permanente fadderen vil vere & gi nyansatte
avdelingsspesifikk kunnskap som er relevant for de arbeidsoppgavene som utferes. Denne
fadderen blir ikke tildelt for den nyansatte er pa plass i1 de respektive avdelingene. Jakobsen
(2017, 105) papeker viktigheten av at nyansatte til en hver tid har tilgang til passende
rollemodeller ut ifra hvilken kunnskap de har behov for. Dette forsterker medarbeider 2 med
dette utsagnet; ... det var godt & ha noen a forholde seg til som har vert igjennom det
samme... . Det er tydelig at den midlertidige fadderen tilfredsstilte det aktuelle behovet som
en nyansatt trenger tidlig i sosialiseringsprosessen. Vi tolker det slik at de benytter seg av

forskjellige rollemodeller fordi behovet endrer seg i lopet av sosialiseringsprosessen, nettopp

nA



slik teorien viser til. Det er derfor & anta at bruk av rollemodeller, slik som organisasjon 2

gjor, kan ha en stor effekt pd onboardingprosessens suksess.

5.4 Forpliktelsesorientert HR
Vart fjerde og siste forskningsspersmal tar for seg forpliktelsesorientert HR. Vi vil her
forseke & identifisere hvorvidt det praktiseres forpliktelsesorienter HR péd bakgrunn av vére

funn og videre segke a avdekke eventuell effekt for turnoverintensjon.

Det anbefales at onboardingprosessen utarbeides av HR-avdelingen og videre koordinerer
dette med linjelederne i de ulike avdelingene slik at prosessen tilpasses (Bauer 2010). Vére
funn viser at HR-avdelingen i begge organisasjonene har det overordnede ansvaret for &
designe onboarding prosessen av nyansatte. Dette kommer frem av HR-arbeider 1 “det er jeg
som har ansvaret for det som gér pa tvers, ogsd er det avdelingene som har ansvaret for det
innad hos de” og av HR-arbeider 2 ’det er HR funksjonen i bedriften sitt arbeid i samarbeid
med linjene”. Dette anses derfor som en foretrukket metode for organisering av prosessen og
vil derfor vere et godt utgangspunkt for & lykkes med 4 integrere de nyansatte. Videre
indikerer Verburg, Den Hartog og Koopmann (2007, 4) at forpliktelsesorientert HR er &
anbefale som utgangspunkt i onboarding av nyansatte. Forpliktelsesorientert HR fokuserer pa
relasjoner, samarbeid, opplering og det psykologiske bandet mellom medarbeider og
organisasjon. Onboarding har nettopp som hovedoppgave & gi nedvendig opplaring og
kunnskap om organisasjonen til den nyansatte slik at han eller hun blir et fullverdig medlem
av bedriften bade nar det gjelder oppgavemestring og integrering i det sosiale samspillet. Vi
ser derfor pa bakgrunn av tidligere drefting at organisasjon 2 i stor grad retter fokuset mot

samarbeid, relasjoner og opplaring i sin onboardingprosess.

I hvilken grad det dannes en psykologisk kontrakt mellom den nyansatte pd den ene siden og
organisasjonen pd den andre vil vere avhengig av oppnadd gjensidig forventning (Schein
1979, 101). Vére funn viser at onboardingens lengde trolig vil ha en virkning for i den grad
det utvikles en psykologisk kontrakt. Som tidligere beskrevet anbefales det at planlagt
onboarding har et tidsrom pé seks til tolv maneder (Jacobsen 2017, 19). Organisasjon 1 har et
introduksjonskurs over tre dager, og HR-arbeideren uttrykker pa spersmal om onboardingens
lengde at ... noen ganger sa begynner jo den nyansatte ute hos kunde allerede pa dag fire og
da er jo onboardingen over, ellers vil jeg kanskje si en uke eller to” (HR-arbeider 1). Pa

bakgrunn av dette vurderer vi, i samsvar med teori, at dette i all hovedsak ikke kan betegnes
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som onboarding men heller et introduksjonsprogram. Det vil som tidligere nevnt vaere
utfordrende & integrere nyansatte inn i kulturen og det sosiale miljoet pd bare noen dager.
Dette kan sees i sammenheng med medarbeider 1 sitt svar pa ensket om 4 bli vaerende i
organisasjonen over lengre tid; har ikke lyst til & flytte pd meg med en gang”. Vér tolkning
og observasjon av svaret til medarbeideren ga inntrykk av en svak forpliktelse til
organisasjonen. Organisasjon 2 som har en aktiv onboarding etter fysisk tiltreden i arbeid pa
seks maneder, viser til storre kulturbevissthet, mestringsevne og rolleavklaring hos den
nyansatte. Medarbeider 2 uttrykker pd samme sporsmaél at ”jeg tror det kan vaere en
spennende fremtid her”. P4 bakgrunn av dette anser vi det som avgjerende at
onboardingprosessen har en viss lengde slik at det er mulig & fremme kulturbevissthet og

tilstrekkelig opplering for & legge til rette for mestringsevne og rolleavklaring.

Indikasjoner pa at det er utviklet aksept og forpliktelse mellom medarbeider og organisasjon
kan eksempelvis vare bruk av positive tilbakemeldinger tidlig i onboardingen, tilegnelse av
viktige oppgaver og inkludering i kulturen fra organisasjonens side samt ensket om & bli
vaerende 1 organisasjonen fra medarbeiderens side (Schein 1979, 137-145). Vére funn viser at
det spesielt legges vekt pa hva organisasjonen kan tilby i form av karrierebygging og
kompetanse for & utvikle gjensidig forpliktelse. HR-arbeider 2 uttrykker at ’vi viser heller til
andre verdier som vi vil bidra med som arbeidsgiver og hva du fir av oss, som ikke kanskje er
den beste lonnen. Men du fér en veldig god erfaring og kunnskap...”. Videre svarer
medarbeider 2 at ... jeg har jo fétt s& mye kunnskap og erfaring her, at jeg foler jeg ma jobbe
og prestere sa godt jeg kan tilbake”. Dette viser til en gjensidig forpliktelse gjennom
tilrettelegging av faglig utvikling og ensket om 4 prestere tilbake, dette kan betegnes som en
rasjonell kontrakt. Samtidig, basert pa funn og vurderinger, viser organisasjon 2 til at
onboarding prosessen bidrar til inkludering i1 kulturen. Nyansatte fir, gjennom
fadderordninger, samarbeid med andre kolleger og deltakelse i sosiale aktiviteter, innblikk 1
hvordan ting fungerer i organisasjonen. Med andre ord vil den nyansatte fole aksept og
inkludering ved at organisasjonen apent tar i mot den nye medarbeideren. Vi vurderer pa
bakgrunn av dette at organisasjonen viser aksept og forpliktelse, gjennom gode
utviklingsmuligheter og inkludering. Vi anser derfor pd bakgrunn av medarbeider 2 sitt utsagn
nevnt ovenfor en villighet til & opprettholde denne kontrakten ved & uttrykke et enske om a
prestere tilbake og bli i organisasjonen.

Funnene nevnt over indikerer at en psykologisk kontrakt er oppniddd og har skapt en gjensidig

forpliktelse mellom organisasjon og medarbeider. Ved at begge parter opprettholder denne
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kontrakten vil sannsynligvis ingen av partene enske a bryte den. Forskning viser nettopp til at
organisasjoner som operer med forpliktelsesorienter HR har lavere turnover (Verburg, Den
Hartog og Koopmann 2007, 4). P4 bakgrunn av uttalelsen fra HR-arbeider 2 ... det er jo
selvfalgelig noen som slutter, men det er en storre andel som blir enn slutter” tolker vi det dit

hen at dette bekrefter forskningen.

6.0 Konklusjon

Gjennomgaende i oppgaven har vi sgkt a besvare var problemstilling, hvordan en
onboardingprosess kan bidra til 4 hindre at nyansatte slutter i jobben i lopet av det forste dret.
For & kunne svare pa dette har det vaert nedvendig & redegjore for hvilke elementer som anses

a vaere avgjoerende for en vellykket onboarding og som derfor kan bidra til lavere turnover.

Onboarding har som oppgave a integrere den nyansatte i organisasjonen pa best mulig mate.
Det fremkommer av teori og analysen at de elementene som vil vere avgjerende for
nyansattes tilpasning i organisasjonen er mestringsevne, rolleavklaring, sosial integrasjon og
kulturbevissthet. Et fokus pa forpliktelse og bevisst bruk av rollemodeller ser ogsé ut til 4 ha
en avgjerende faktor for nyansattes tilpasning i organisasjonen. Det fremkommer av analysen
at dersom det legges til rette for nyansattes mestringsevne, rolleavklaring, sosial integrasjon
og kulturbevissthet gjennom blant annet bruk av rollemodeller og fokus pa forpliktelse, vil det
kunne bidra til 4 oppna en vellykket onboardingprosess. Videre viser analysen at en vellykket
onboarding, kan ha en positiv effekt for nyansattes intensjoner om 4 bli i organisasjonen. Pa
bakgrunn av analysen er det derfor & anta at onboardingprosesser som legger til rette for de
nevnte faktorene over kan ha en negativ virkning for turnoverprosenten i organisasjonen i

lopet av det forste aret.

At nyansatte opplever mestringsevne og rolleavklaring er viktig for en vellykket onboarding.
Det fremkommer av analysen at spesielt forventningsavklaring og samhandling med andre
medarbeidere bidrar til hey mestringsevne og avklaring av egen rolle i organisasjonen. For det
forste er det viktig at nyansatte og organisasjonen avklarerer forventninger allerede i
rekrutteringsprosessen, dette gjores best gjennom caseoppgaver. For det andre er det viktig at
nyansatte fr generell informasjon om hvordan ting fungerer gjennom et orienteringsprogram.
Til slutt viser det seg at gruppeoppgaver i samarbeid med bdde andre nyansatte og allerede

etablerte medarbeidere i organisasjonen er helt avgjerende for opplevd mestring og
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rolleavklaring. Deling av kunnskap pé tvers av avdelinger og mellom medarbeidere viser seg,
bade i teori og analysen, & vere den beste maten nyansatte laerer den tause kunnskapen som

ligger 1 organisasjonen.

Samhandling med andre medarbeidere, bade i form av oppgavelesing og i andre sosiale
sammenhenger, er ogsa viktig for hvorvidt nyansatte integreres i det sosiale samspillet og
kulturen i organisasjonen. Sosial integrasjon og kulturbevissthet er faktorer som viser seg & ha
like stor innvirkning pa turnover som opplevd mestring og rolleavklaring. I analysen kommer
det frem at organisasjon 1, som ikke hadde et like stort fokus pa kultur og sosialisering, hadde
medarbeider som viste til lavere tilpasning i organisasjonen og en svakere tilknytning. Dette
kommer ogsé klart frem av teori, samt bekreftet i vare funn, at hey grad av mestringsevne,
rolleavklaring og sosial integrasjon vil kunne bidra til at nyansatte tilpasser seg bedre i
organisasjonen og videre fore til lavere turnover. Gjennom samarbeid og samhandling med
andre medarbeidere laerer den nyansatte kulturen & kjenne og utvikler relasjoner til andre
kolleger. A organisere nyansatte i arbeidsgrupper sammen med allerede etablerte
medarbeidere trekkes derfor frem som helt avgjerende for at nyansatte skal kunne fi et

innblikk i kulturen, hvilke normer og holdninger som er gnskelig og for sosialisering.

Det fremkommer videre i analysen at bruk av rollemodeller, eller faddere, har en positiv
effekt for alle de fire aspektene i onboarding. Rollemodeller viser seg 4 ha en helt unik
pavirkning for nyansattes tilpasning i organisasjonen. Det fremkommer av analysen at
rollemodeller bidrar til kunnskapsdeling, kulturforstaelse, holdningsdannelse,
organisasjonsforstéelse og tilpasning. Det kommer ogsa frem viktigheten av & vare bevisst
hvilke rollemodeller som velges slik at det kan tilpasses til den nyansattes behov, og at den
nyansatte bli introdusert for denne personen tidlig i prosessen. Vare funn indikerer at det vil
vare mest lonnsomt 4 forst benytte en fadder som kan fungere som en stottespiller i
oppstarten for deretter & bruke en person med god erfaring og som innehar nedvendig
kompetanse ndr den nyansatte er pa plass i avdelingen. Analysen indikerer videre at
organisasjoner som opererer med forpliktelsesorienter HR gjennom tilrettelegging for
karrierebygging innad i organisasjonen, gode opplaringsprogrammer og villig integrerer
nyansatte i kulturen vil kunne utvikle en psykologisk kontrakt mellom medarbeider og
organisasjon. Dette kan fore til at nyansatte utvikler en forpliktelse til organisasjonen. Denne
forpliktelsen viser seg blant annet gjennom holdninger om & bli varende i organisasjonen

over lengre tid, og har derfor en negativ effekt for turnover.
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7.0 Kritikk av metode og fremgangsméte

Vi vil her presentere hvilke svakheter og pavirkninger som har gjort seg gjeldende for var

undersokelse.

Pa bakgrunn av at vi har valgt tema etter hva som interesserer oss, kan det ha pavirket
undersekelsens bekreftbarhet. Dette gjor seg spesielt gjeldende da var egen forstéelse og
subjektive tolkninger av bdde teori og empiri, kan ha pdvirket undersekelsens utfall. Ettersom
oppgaven er begrenset bade i form av tid og omfang, er dette & regne som bade en svakhet og
noe som trolig har pavirket oppgaven vér. For det forste har vi pd grunnlag av dette ikke hatt
tid eller ressurser til & gjennomga all relevant teori pad omréadet. For det andre har vi mattet
begrense oss i forbindelse med valg av teori som kunne veert interessant 4 se naermere pa. En
annen svakhet i forbindelse med teorien fremkommer av intervjuguiden vér. Var utvalgte
teori ble benyttet til & utforme intervjuguiden og har derfor lagt feringer for hva vi har fatt inn
av funn. Dette kan ha fort til at vi har gétt glipp av andre relevante funn, pa bakgrunn av

begrensningene i teorien.

En annen utfordring vi oppdaget vedrerende fenomenet vi ensket 4 underseke, var vart
inntrykk av at det generelt er fa organisasjoner i Norge som er gode pd onboarding. Dette
forte til vanskeligheter omkring det & anskaffe organisasjoner som hadde fokus pa
onboarding, slik at de kunne gi oss representativ og god nok informasjon til 4 besvare var
problemstilling. Dette pavirket var tilgang til informanter. Vi intervjuet fire informanter i var
undersekelse, men vi oppdaget at man med fordel kan ha et storre utvalg for a {4 et bredere og

mer nyansert bildet av fenomenet vi undersekte.

Videre sa vi i etterkant av intervjuene og under analysen at noen av spersmélene under
enkelte temaer i intervjuguiden hadde gitt oss svar som var lite relevante for var undersokelse.
Det ble derfor ogsa klart for oss at vi burde stilt flere spersmél under andre temaer, da vi

oppdaget at vi noen steder hadde et litt tynt grunnlag for besvare viktige sparsmal.

8.0 Forslag til videre forskning

Vi har som tidligere nevnt ett inntrykk av at det er lite fokus pa onboarding av nyansatte i

mange norske organisasjoner, og det ville vert interessant & undersoke nermere omfanget av
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dette og hvor mange som slutter i lapet av det forste aret ogsa i Norge. Til videre forskning vil
det derfor kunne vere interessant & se pa om onboarding er fraverende i norske
organisasjoner og om det derfor er en ubenyttet mulighet til & beholde arbeidskraft i et stadig
storre konkurranseutsatt arbeidsmarked. Vi har i denne oppgaven hatt hovedfokus pé
onboarding etter at nyansatte er fysisk pé plass i organisasjonen. Til videre forskning kan det
derfor ogsé vere interessant & se pa virkningen av pre-onboarding, som er det som skjer for

den nyansatte er pé plass.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Info

Vi er to studenter som studerer ved heyskolen Kristiania i Oslo. Denne undersegkelsen
gjennomfores i forbindelse med var avsluttende bachelor oppgave.

Vi vil forst presentere oss, for sd & informere om underseokelsen og hvilke temaer vi kommer
til & gjennomga. Det vil ogsé bli informert om at vi vil benytte lydopptak under intervjuet og
om samtykke til dette. Vi respekterer hvis anonymitet er enskelig hos informantene og
informere de om at dataene vil bli behandlet konfidensielt i etterkant av intervjuet.

Intervjuguide til HR arbeider

Introduksjon

1. Hva tenker du nir du herer ordet onboarding?

2. Hvordan er onboardingprosessen formelt utarbeidet?

3. Hvem har ansvaret for 4 designe og gjennomfere onboardingprosessen?

4. Er de tilpasset ulike avdelinger?

5. Er onboardingen formelt organisert etter en konkret plan eller er det en mer

”la-det-skure holdning”?

6. Hvor lenge definerer dere at onboardingen varer?

7. Hvem far ta del av et slikt program?

Mestringsfoelelse og rolleavklaring

1. Er dere bevisste pa 4 fremstille organisasjonen og spesielt arbeidsoppgavene til

den nyansatte p4 en realistisk méte?



2. Gjennomferes det noen form for evaluering av de nyansatte underveis i

onboardingprosessen?

- Hvordan er disse evalueringene i s fall organisert?

3. Pa hvilke méiter legger dere til rette for at den nyansatte tilegner seg nedvendig

kunnskap?

4. P4& hvilke mater legges det til rette for deling av kunnskap mellom

medarbeiderne?

5. Er dere bevisste pa a fremstille organisasjonen og spesielt arbeidsoppgavene til

den nyansatte pa en realistisk méte?

- I sa fall pa hvilken méite?

6. Hjelper dere de ansatte med 4 forsté sin rolle i bedriften?

- P4 hvilken mate?

7. Har dere fokus pa 4 rekruttere medarbeidere med relevant erfaring?

Sosial integrasjon og kulturbevissthet

1. Hva gjer dere for at den nyansatte skal integreres i det sosiale miljoet?

2. Fér den nyansatte mulighet til 4 arbeide sammen med andre nekkelpersoner i

organisasjonen?

3. Hbvilken rolle har lederen i den sosiale integreringen av den nyansatte?

4. Hbvilke tiltak praktiseres for & integrere nyansatte i kulturen?



5. P& hvilken méte formidler dere organisasjonens normer og verdier til den

nyansatte?

6. Ser dere bevisst etter personer som deler organisasjonens verdier?

7. Irekrutteringen av nyansatte, har dere fokus pa at de skal passe inn i

organisasjonskulturen?

Rollemodeller

1. Bruker dere aktivt rollemodeller som f.eks. mentorer i onboardingprosessen?

- I sa fall pa hvilken méite?

2. Er det noen bestemte rollemodeller dere benytter dere av og hvorfor?

Forpliktelsesorientert HR

1. Opererer dere i et veldig konkurranseutsatt marked i forbindelse med

arbeidskraft?

- Eventuelt hvordan viser dette seg?

2. Prover dere i skape en gjensidig forpliktelse mellom medarbeider og

organisasjonen?

3. Har du dokumentasjon pa hvor mange som slutter i lopet av det forste aret?

4. Har dere iverksatt tiltak i onboardingprosessen for a4 beholde onsket

arbeidskraft?

5. Opplever du at onboadring er med pa a redusere turnover i deres bedrift?



6. Foler du at onboardingen kunne vert forbedret pi noen méte?

Intervjuguide til medarbeider

Introduksjon

1. Hva inneberer din stilling?

2. Hvor lenge har du jobbet her?

3. Hva tenker du néir du herer ordet onboarding?

4. Nir var du ferdig med onboardingprosessen?

Mestringsevne og rolleavklaring

1. Fikk du presentert et realistisk bilde av dine arbeidsoppgaver da du fikk denne

stillingen?

2. P4 hvilke mater fikk du oppleering og tilgang pa nedvendig kunnskap?

3. Opplevde du tidlig mestringsfolelse i utferelsen av dine arbeidsoppgaver?

4. Fikk du muligheten til &4 jobbe sammen med andre medarbeidere i

onboardingprosessen?

5. Fikk du tilbakemeldinger underveis i onboardingprosessen?

- Hvordan opplevde du disse?

6. Fikk du hjelp til 4 forsta hva som ble forventet av deg i den nye jobben og hva

den innebzerer?



Som nyansatt forstod du hvilke rolle du hadde i bedriften?

- Hjalp onboardingprosessen deg med dette?

Hadde du relevant erfaring fra tidligere?

- Var dette i si fall med pa at du lettere kom inn i organisasjonen?

Sosial integrasjon og kulturbevissthet

1.

Opplever du at onboardingprosessen bidro til at du ble godt integrert i

organisasjonen?

- P4 hvilken mate?

Opplevde du at din nzermeste leder var tilgjengelig for spersmal og

inkluderende?

- P4 hvilken mate?

Foler du at du ble godt tatt i mot av andre medarbeidere og ledere?

Var du selv aktiv i 4 integrere deg i det sosiale miljoet?

Foler du at du fikk et godt bilde av kulturen i organisasjonen i lopet av

onboardingprosessen?

Vet hva hvilke verdier organisasjonen star for?

Var det spesielle tiltak som bidro til at du ble integrert i kulturen?

Foler du at dine egne verdier matcher organisasjonens verdier?



- I sa fall hvilken betydning tror du dette har?

Rollemodeller
1. Fikk du tildelt en mentor?

2. Opplevde du at eventuelt mentoren/rollemodellen var et positivt tilskudd for dine

prestasjoner og integrering?

- P4 hvilken mate?

3. Nir du var nyansatt var det noen andre medarbeidere du s spesielt opp til?

- Eventuelt har de bidratt med noe i din integrering i organisasjonen?

Forpliktelsesorientert HR

1. Trives du i jobben?

2. Feoler du en gjensidig forpliktelse til organisasjonen?

3. Hva er din opplevelse av introduksjonsprosessen?

4. Foler du at noe kunne vzrt gjort annerledes?

5. Kan du se for deg en fremtid i denne organisasjonen?



