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Forord

Denne masteravhandlingen symboliserer var slutt pa masterstudiet i gkonomi og
administrasjon ved NTNU Handelshgyskolen. Avhandlingen skrives innenfor to ulike
fordypninger; strategi, organisasjon og ledelse samt markedsfgring. Temaet for studien er
employer branding og hvilken rolle det har for a redusere turnover i revisjonsbransjen.
Problemstillingen blir belyst ved & studere revisjons- og konsulentvirksomheten BDO og

deres employer branding-strategi.

Prosessen har vert utfordrende og lang, men samtidig spennende og leererik, og etter fem ar
som studenter sitter vi igjen med mange gode erfaringer som vi tar med oss ut i arbeidslivet.
Vi vil takke casevirksomheten BDO og vare ti informanter for at de deltok og var villige til &
dele sine erfaringer, tanker og opplevelser med oss. Uten dere hadde vi ikke kunne
gjennomfare dette forskningsprosjektet. VVidere gnsker vi a rette en spesiell takk til var
veileder, Arve Pettersen, for gode rad og tilbakemeldinger, og for at han har hatt troen pa oss
gjennom hele prosessen. Avslutningsvis gnsker vi a takke vare nare og kjeere for all

motivasjon og oppmuntrende ord dette halvaret, men ogsa for stor stgtte gjennom hele

studielgpet.
Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.
Trondheim, mai 2023
Nodia 8 Aandanger Heoe Hace Loe

Nadia Bendal Sandanger Hege Marie Loe



Sammendrag

Hgay turnover har lenge veert en utfordring i revisjonsbransjen. Samtidig tror forskere at vi gar
I mgte en oppsigelsesbglge i kjglvannet av koronapandemien. Denne masteravhandlingen
undersgker om aktivt arbeid med intern employer branding farer til at ansatte faler tilhgrighet
til organisasjonen, og om det har en effekt pa organisasjonens turnover. Dette undersgkes
gjennom falgende problemstilling: «Hvilken effekt har employer branding pa a beholde

ansatte og redusere turnover i revisjonsvirksomheter?»

For a belyse problemstillingen har vi utviklet to forskningsspgrsmal:

1. «Hvordan bidrar employer branding til at ansatte far styrket tilhgrighet til
organisasjonen og lavere tilbgyelighet for a bytte arbeidsgiver?»
2. «Hva er employer branding i forhold til andre etablerte tiltak for & oppna gkt

medarbeidertilfredshet?»

For & besvare problemstillingen er det valgt en kvalitativ tilnaerming. Det ble inngatt et
samarbeid med revisjons- og konsulentvirksomheten BDO, na&rmere bestemt
Trondheimskontoret i region MidtNord, hvor ti informanter ble intervjuet. Funn fra
intervjuene har, sammen med teori om employer branding, turnover, lojalitet og
medarbeidertilfredshet, dannet grunnlaget for diskusjonen som til slutt farer til konklusjonen
pa var problemstilling. Som del av avhandlingen presenterer vi ogsa en utvidet

forskningsmodell knyttet til employer branding-rammeverket.

Hovedfunnene tyder pa at medarbeidertilfredsheten er avhengig av flere faktorer, blant annet
balansen mellom jobb og fritid, utviklingsmuligheter, autonomi samt fglelsen av tilhgrighet
gjennom eksempelvis godt arbeidsmiljg. Det kan ogsa vaere nyttig a ha en klar og
kommunisert karrierestige for a gi ansatte en fglelse av stabilitet og trygghet i organisasjonen.
Lojalitet blant ansatte vil ogsa veere et resultat av ulike faktorer, inkludert
medarbeidertilfredshet, utviklingsmuligheter, forpliktelser, engasjement og
organisasjonsidentitet. Vi finner ogsa at hvis man gir ansatte falelsen av at de er en del av en
viktig og verdifull organisasjon, og tilbyr muligheter for a delta i beslutningsprosesser, kan
det ha en positiv effekt pa ansattes gnske om a bli. Pa bakgrunn av dette indikerer funnene at

employer branding har en kausal virkning pa turnoveren.



Abstract

Employee turnover has been a persistent challenge in the audit industry. At the same time,
researchers believe we are expecting a wave of resignations in the aftermath of the COVID-
19 pandemic. This master's thesis examines whether active use of internal employer branding
leads to employees feeling a sense of belonging to the organization, and whether it has an
effect on the organization's turnover. This is examined through the main question: «What
effect does employer branding have on retaining employees and reducing turnover in audit

firms?»

To address the main question, two research questions were developed:

1. «How does employer branding contribute to employees feeling a stronger sense of
belonging to the organization, and therefore less likely to switch employers?»
2. «What is employer branding compared to other established measures to achieve

increased employee satisfaction?»

To answer the research questions a qualitative approach was chosen. A collaboration was
established with BDO, an audit and consulting firm, more specifically their office in
Trondheim in the Mid North region. This collaboration allowed us to interview ten
participants to help inform our research. The basis for the discussion and our conclusion is
built on findings from these interviews combined with theories on employer branding,
turnover, loyalty, and employee satisfaction. As part of the thesis, we also present an

extended research model linked to the employer branding framework.

The main findings suggest that employee satisfaction depends on several factors, including
work-life balance, development opportunities, autonomy, and the feeling of belonging. It may
also be useful to have a clear and well communicated career path to provide employees with a
sense of stability and security in the organization. Employee loyalty and retention can be a
result of different factors, including employee satisfaction, development opportunities,
commitment, engagement, and organizational identity. Our research also finds that employee
retention increases when employees have valuable roles and participate in decision making
processes within a company. Based on the research outlined above, the findings indicate that

employer branding has a causal effect on turnover.



Innholdsfortegnelse

FORORD ..cutuiieeeieienieeectenrenceeseresrescrnserassescsnsssassasesnssssssassssssssssassssssssessssssssnsesnssssssnsesnssesssnsesnssasesnsssnssnnssnssnns |
SAMIMENDRAG ....c.ceuiitirteireeeteerenireseraeressraserasresssasessssesssasssssssssssssssssssssnssssssnsssnssasesnssssssasesnsssnssanssnsssnssansnnns 1
AB ST RACT ... ciiiteirtireeteerencreettaerescrnserasreseessessssesssssssssssssssssssssasssssssssssssssssnsessssesssnsessssasesnsesnssanssssensssnssansenns 1]
L. INNLEDNING .....cuuieeiteirenirerteirenerereesteserssseestessssssssssasssssssssessssssssssssssssssnssssssasessssesssasessssesssnsssnssassensenssnns 1
1.1 BAKGRUNN FORVALG AV TEMA ..ovtuuuunieeeeeereeerssrssnnnaseeeessssssssssssnaseesesessssssssssnnsaesessssssssssssnnaeseesessssssssnnssnseesessssssssses 2
1.2 PROBLEMSTILLING OG AVGRENSNING ....ceeeeiererrurrsniieeeeeeeesrrssssssseaeesesessssssssssnnaesesessssssssssnnnaesessssssssssssnnsneeesessssssssses 3
1.3 CASEBESKRIVELSE vvvuuuueeeeeeereeerssssssnieseesesssesssssssnnseesesssssssssssssnseesessssssssssssnsnsesessssssssssssnnneesesessssssssssnsnnssesessssssssses 3
1.4 AVHANDLINGENS STRUKTUR ...evvvvuutuunieeeeeerererrssssseeseeeesesessssssssnaseesesessssssssssnsaaesessssssssssssnnaesessssssssssssnmsseseseesssesssses 4

2. TEORETISK RAMIMEVERK ....ccottuiiuiieniineiiniieernnieniianirasiessiancrsstesssassssstasssssssssssssssssssssassasssnsssnssasssnsssnssansanns 5
2.1 TIDLIGERE FORSKNING ©vvvvvvvereeerereeeseessesesesasessnssssssssssssssssssseesassesesesessesasassssssssssssssssssssssseseessssesesessnsanssssssssssssnsasens 5
2.2 EMPLOYER BRANDING . ..11vvevereeeeereeeeeeseesesesasessnssssssssssssssssesssesesesessesessssasasssssssssssssssssssssssesessssessesessesesssssssssssssssasens 5
D2 XX X [0 K [ £ T4 7= 4 NS 9

2.2.2 EMPIOYEE VAIUE PrOPOSItION .....oeenvveeerieeeeeeeeeee st eete e ettt e e ettt e e ette e e sttt e e e ttsesansaaeassaassasesaeansesessseaeas 10

2.2.3 EMPIOYET BIANG @QUILY ...ttt ettt e et e ettt e e ettt e e ttae e et e e e e steaeeassaaeassasaasssananseasssseaaas 11

2.3 TURNOVER .tuuueeeeeeeeetertttnuuaeeeseeesresssssnennaesesessssssssssnnnssseseessssssssssssnnsaseesesssssssssnnnseseesesessssssssnnnnsessesssssssssnnnnnnes 12
2.3.1 MOTIVASJONSTAKEOTOL ...t ettt ettt e et e ettt e e et e e ettt e e et e e e e te s e e sssaaeassaaaesssaesssaaeaassaaas 14

2.8V IRKSOMHETSLOJALITE T ettttuuuueteeseeerrrresssnenaaeseeeesssssssssnnsaesesseeessssssssssereseessssssssssssnnseseesesssssssssnnneseesesesssssssnnnnneens 16
2.4.0 UIKE I0JAIEESFASON ...ttt ettt et e ettt e e et e e ettt e e e st e e e e ta s e e assaaestsaaeassssaesssaasssssaens 17
2.4.2 QUICT QUILTING .....eeeeeeeeeeee ettt ettt e ettt e e e ettt e e e ettt e e e e e ssbbteaeeseausbeeasessasneneeeeas 18

2.5 IMIEDARBEIDERTILFREDSHET 1uuuuieeeeeerreeesssssneaeseeeessessssssnnaesesesessssssssssnnesesessssesssssssnsseseesssesssssssssnseseesesssssssssssnnnnens 19
2.5.1 Medarbeidertilfredshet 0g vVirkSomhetsIOfalitet.............ccceeveevoueeveinsieiniinieesieeeeee et 20

2.6 OPPSUMMERING AV TEORETISK RAMMEVERK .....ceeeteeevrurtnnieeeeeesererssssseneeeeeeeessesesssssnnaeseesssessssssssnnseseesesssessssssnnnnnens 21
. IMETODE ....ccieiieeiieiiteiieeeiecratneetestesssnsssnssesssnsssnssasssnssssssasssnssssssassssssssssassssssnsssnssnsssnsssnssasssnsssnssasesnsssnse 24
3.1 FORSKNINGSTILNZERMING .evvvvvereeeeeeeesessesesesannnnnnssssssssssesssesssseesessesesessssasasasssssssssssssssssssssesssssssssesessnsessssssssssasennns 24
3.2 VALG AV FORSKNINGSDESIGN ..1eveeeeeeeeressesesesaunnnnsssssersssesssesesseesessesesessesasasasssssssssssssssssssssesessessssesessnsesasssssssssasennns 24
3.3 METODE FOR DATAINNSAMLING ..eeeeeeeeereeiesereuunnnrsressrssreseseseeseeseseesesessesasasassssssssssssssssssssessesessesesesessesssssssssssssesane 25
I B N Vo 1[0 £ 1V 1 L4 (oL =2 25

3.3.2 Intervju som datainnNSAMIINGSMELOUE..............c.ueeeeceieeeieesiieeeeieeeceeestee e ettt e e sae e e s taeessteseessaeesseaeas 26

R R (1= 4/ [V e 1V ] o =2 USSP 28

R U Ao ][ PSSP 28

3 DATAANALYSE .. eeeeeeeeettttuuieseeseeerrsrssssnenaaeseeeesssesssssnsnnsaseeessssssssssnnnseseeeessssssssnnnnseseesesssssssssnnnnnseesesssssssssnnnnnnens 30
B N (e Yo [ 1 1o USRS 30

3.5 FORSKNINGSKVALITET cevvvvruuuuneseeeeeerreresssssnnaaeseeessssesssssssneseeseessssssssssnnsesessssessssssssnaeseessssssssssssnsseseesesssssssssnnnnnnens 31



35,1 REIADIIEEE ...ttt 31

BB 2 VIQHAIOL ...ttt ettt ettt ettt ettt ne s 32
3.5.3 GNEIAIISEIING........oveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e tta e et e et e e et a e e s tta e e et s e e ssaaeatssaeastssasassaaessssaeassssanssassssseaaas 33

A, EMPIR..cuuuuuunennnnnneeteitieieneteteteteeeetetttititisisisissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesesnsens 34
4.1 EMPLOYER BRANDING. ...cetirtteiurteiistessrteeesireesssaeesnaeesssseesaasaeesasaeessabee e s baeesaneeessabeessnr e e samaeeesabeeesnreesanneessanaeeas 34
4.1.1 Ledernes oppfatning av employer branding-aKtiviteter..............oocueeveviveeecviesiiieeiiieesiieeeiieeesiieens 36
4.1.2 Ansattes oppfatning av employer branding-aKtiviteter ...............cccooveeveercieenieniiieniieieeseeseeseee 37
4.1.3 Assosiasjoner til BDO SOM VIFKSOMAEL .........ccccueeeecireeeiieesiieeeiteecieeesteessteseseaaasssteassssesasssaasssnseaeas 38
4.1.4 EMPIOYEe VAIUC PrOPOSItION ......oeevieeeiiseeieeeeieeee e eetee ettt e e e tte e ta e e sttt e e e sttsesastaasssseasssesasasseesanseaeas 39
4.1.5 EMPIOYET BIANG EQUILY ..ottt e ettt et a ettt e e ettt e e sta e e st e s s ateaenstaaeasseasnsssasansnesanseanas 47
4.2 VIRKSOMHETSLOJALITET .c.veureteeurereeuteeseestteseessteseesseeseesreeseesbeemsesenessesenesseeas e s st esseeree st emeenstemeesneennesreennenaeennesnnens 47
4.2.1 EKsterne MotiVaSjONSVAIIABIEE ...............cccueeeeeieeeeciieeeeeeste e et eece e e st e e ettt e s astaaesssaaessesasansesesnseaeas 47
4.2.2 Nyutdannedes byttetilD@YEliGREL ............cccuevuveveeviieiieeieesiie e este sttt s e stessteesteessseesieesseesanesases 48
4.2.3 ANSALE I BDO OM L0 G .ottt ettt et et ae st eaeeae st saentenaennens 50
4.2.4 FaKtorer for G Bli IaNGSIKEIQ .............ueeeuueeeieeeeeeeeeeee e etee et e e ettt e e et tee e e st e e e ssaaessaaeatssaessssaesaseaeas 51
4.3 MEDARBEIDERTILFREDSHET ..tteiuuritiiurtesirteeiisriesssseesinatesssbe s e ssaeesnaeessabasesbaeesbasessabeessabasesnasessabaeesnbeesananessanaeeas 53
B N 1 -2 ST PUSPUSPPRPSPP 53
LA TURNOVER ...ctttiittte ittt sttt e sttt e st eaba e s e e e s b e e e sab b e e s b b e e s ab e e e e b b e e s bb e e e s ab e e e e b b e e s bb e e e s ab e e e snb e e sannneesanaeeas 55
4. 4.1 TUINOVEIINEENSION ...ttt tee e e et e e e e e e e e e s e se s st sttt astatastaaaaaaaaaaaaaasesesesasasssssssssssssssnsnnnnnes 56
4.4.2 OPPSIGEISESDBIGEN ...ttt ettt sttt st 57
4.4.3 Utfordringer ved G jobbe med intern employer branding ..................cccoceveeveeoieseesieseesienieeseee e 58

5. DISKUSJON.....ccittiitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieisissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesesestseseseeeeeeteeeeeeeeeesesesssessssssssesens 60
5.1 EMPLOYER BRANDING I BDO ....iiiiieiiiiiieienieee ettt et s st st s s n s n e n e 60
O O oYY (e K 1 Lo T =] | S 60
5.1.2 Fra ekstern til intern employer Branding...............ccueeecueeeeeeeeeeeiieecieeeseeeeset et aesceeeesteaesaeaesreeans 61
5.1.3 Er ansatte bevisst over BDOs employer branding-strategi?............ccoeevvuveeecvreeiieeeiiieeeivreeiiveesssneens 62
5.1.4 Oppfatninger av employer branding-tiltak ..............coccveeeeeeeeeieieeeee et ee e te e e eesaaa e sreaeas 63
5.2 ORGANISASIONSIDENTITET 1eeeiuuririrrresiirtieiireeesiseesisstessietessseesimatesssbssesbaessasasesssbasesbaeesabasessabasesanaeesanasessnrasesnns 65
I I (=14 (L= =1 |11 SO 65
5.2.2 FOIVENTNINGEL .cccccooeeeeeeeeeetttetttt ettt et et et e e et e e et et et e s e sttt et aaaaaaaaaaaaaaaeesesesssssssnsssssssssssnnenannes 67
5.2.3 ASSOSIASIONECY .ottt et et et e e e et et e et e e e s e s s sttt et e e e aaaaaaaaaaaaaeeeseaa s e e s an e atttatetaranaanes 68
5.3 FORPLIKTELSE OG ENGASIEMENT ....uvveiiuitieiiureeesitessireeesesesessaeesametesssnesssanaeesasatessnbesesnneesanaeessabesesanseesanneessnanesans 68
5.3.1 Nyutdannedes byttetilb@YeligREt ..............c.couueevueeneiiiiieieeeeee sttt 69
5.4 FAKTORER FOR MEDARBEIDERTILFREDSHET ....uteuveutetesueesteensesttentesusenseeneasseensesseensesueensesusensesusensesssensesssensesnsessennes 71
5.4, 1 ONBOAIAING ..c...eeieiieeieiieeee ettt ettt ettt ettt et e st e st e sttt e e e et e e teeae e ateenaeenanes 71
5.4.2 UtVIKIINGSIMUIIGRETOL ...ttt e e ettt e ettt e e et a e st aesstaaessseasssteasanseesanseaeas 72
Ol g 1 Lot oY I =] ] o 1 =4 P 73



5.4.4 Eksterne MotiVaSjONSVAIIADIEE ................ccueeeeeeeeeeiiieeeceeeeste ettt e etaee et teeeestes e e sasaessaasesssasssssaesaseaeas 75

5.5 EMPLOYER BRANDING-BEGREPET ....cceeteiuttteeessatrreeessaauneeeeesaanreeeesssanseseeessasnnsseessesansseesessannseneesssasnnsenessesanseeeeessnn 75
5.5.1 Kan employer branding sies G vaere et @get DEGIreP? .........cuuweeveeeeccueeeiiieeeeieeeesireeesireeeesieseesssaesiseeans 75
6. KONKLUSJON ....oiiiieenneiiiiiiirierennnssiasseseeeemnnsssssssssssemessnnssssssssssssesssnnssssssssssssssnnnsssssssssssssssnnnsssssssssssansnnns 77
6.1 FORSKNINGSSPBRSMAL L....eeiuiiiiiiieeiiieeenieeesiteeesiteeesbeeestteessateeesabeeesabteesasteesssbeeesnteesanseeesnbaeesasseesnsseassnsenennns 77
6.2 FORSKNINGSSPBRSMAL 2....eeiuiiiieiiieeeiieeestee e siteessiteeesteeessaeessaseesssbaeesasteessseesssbaeessseessnseessnsaeesnsseesnsseesnsseeennns 78
6.3 KONKLUSJON PA HOVEDPROBLEMSTILLING uuvvterutreeeueeesnseeeesssesessseesssseessssessnssessssesessssessnsseessnsesessssessnssesssssenennns 79
6.4 BEGRENSNINGER VED STUDIEN ...ettuvteeetteesautesesueessssseesassseesssesasssesssssesssnssesessseessssesessssessssseesssssesssnsessssseessssenesnns 81
6.5 PRAKTISKE IMPLIKASIONER .eeuuvttesuteeeesseesassesesusesessseesassssesassssesssesssssssssnssssasssesssssessssssessnsseessnsesessssesssssesssnsesennns 82
6.6 TEORETISKE IMPLIKASJIONER OG VIDERE FORSKNING 1..uvveeeeutreesseesesuseesassseesassesessseesssesessssesssssesssssesessssesesssesssssenennns 83
LITTERATURLISTE ...iiiiiiiiuuiiiiiiiiiiiieiuneiisssiineeesssssssssssssssessssssssssssssssesensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes |
VEDLEGG .....ciiiiiiiirenennniiiiieiineeessssssssssssimmesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssansses VI
VEDLEGG 1: INTERVIUGUIDE ANSATT ...eeettteeeesunreeeessanterteessamnneeeesasnreneeessansneetessaasnsneeeesaannneneesssanseneeessesannneeeessnnnsenees \'!
VEDLEGG 2: INTERVJUGUIDE LEDER......utttteeesauunrtteeeasnsreeeesesanneneeessanneeeessassnnseeeesaanseneesssansnneeessansnnneesesssnnseneessssnmenes VI
VEDLEGG 32 SAMTYKKESKIEIMA ....cetteiuuttteeeseaiiteteseeaaueteeeesesureteeessannbeetesaaaasneeeeesanmnsaeeese s nbeneeeesanseneeeeaansnneeeesennnraneesean X
FIGURLISTE
Figur 1: Intern employer branding (Backhaus & Tiko0o, 2004) .........cccocuiiieiiieeiiie ettt ettt 7
Figur 2: Employer Branding-€ffEKEEI......c..oi ittt e et e e e tre e e e be e e e ateeesareeeebaeaenns 23
Figur 2: Employer branding-effEKEEI......oo it st sae e e st e e s te e e saae e e sbaeeenes 61
TABELLISTE
Tabell 1: Presentasjon av iNfOrManTer.........ociie it e et e st e e et e e e ate e e s aeeeetaeesnstaeesssaeesnsaeannns 30
Tabell 2: Ansattes assosiasjoNer til BDO .......ccuieiciiiieiiee e ettt et e et e e e ete e esaee e s stveeeeataeesaseeesbaeesnssesesssasaasaeannns 39

VI



1. Innledning

Da koronapandemien inntraff og hverdagen til mennesker i hele verden ble pavirket, var det
mange som begynte a sette spgrsmalstegn ved flere aspekter bade i sine personlige og
profesjonelle liv. | arbeidslivet begynte folk & vurdere valgene sine knyttet til karriere, verdier
og prioriteringer. Dette skapte utfordringer for arbeidslivet og medfarte at arbeidsgivere
matte innse at ansattes behov har blitt endret, samt at organisasjonene ma tilpasse seg de
ansatte dersom de gnsker a beholde verdifulle ansatte. Blant annet har gkt fleksibilitet i
arbeidshverdagen og hjemmekontor blitt normalisert i etterkant av koronapandemien
(Netigate, 2021). Som et resultat av disse endringene hevder forskere at vi har en stor
oppsigelsesbglge i vente, ogsa omtalt som “The Great Resignation” (Ellis-Knight, 2023). |
2021 gjennomfarte Microsoft en global undersgkelse som indikerte at omtrent 41% av de
ansatte vurderte & si opp jobben sin det kommende aret (Microsoft, 2021). For at
organisasjoner skal kunne sta imot denne trenden er det viktig at man aktivt jobber for &

beholde gode og verdifulle ansatte.

Selv om naringslivet i dag er godt kjent med at nyansettelser er kostbart, preges likevel
revisjonsbransjen av hgy gjennomtrekk, ofte omtalt som turnover, av ansatte.
Revisjonsbransjen har i mange ar hatt hgyere turnover enn mange andre bransjer, og har i de
seneste arene hatt en turnover pa rundt 15-20% sammenlignet med den gnskede turnoveren
pa omtrent 12% (Revisorforeningen, 2022). Det er likevel viktig & huske pa at en viss grad av
turnover er gnskelig for a rullere og skifte ut negativ arbeidskraft. Hay turnover gjelder ogsa
for de store internasjonale revisjonsvirksomhetene ofte omtalt som “de fem store”, som
inkluderer PWC, Deloitte, Ernst & Young, KPMG og BDO. Revisjonsbransjen ansetter
mange hundre ansatte bare i Norge hvert ar, inkludert mange unge, nyutdannede gkonomer.
"De fem store" har alene en plan om & ansette over 5000 nye revisorer i lgpet av de neste fire
arene for a dekke naeringslivets behov for revisorer (Revisorforeningen, 2022). Det at
revisjonsbransjen og det norske neringslivet er i vekst er bra, men a ansette sa mange
nyutdannede i en bransje som allerede preges av hgy turnover fremstar som et paradoks. Hva
gjer at man fokuserer pa a ansette mange nye som historisk sett viser seg a forlate
organisasjonen etter fa ar, i stedet for a prave a beholde ansatte man allerede har brukt mye

penger og ressurser pa a laere opp?



Vi gnsker a undersgke dette paradokset gjennom a fokusere pa det interne perspektivet av
employer branding i revisjonsvirksomheter, og ser pa hvorvidt employer branding pavirker
ansattes gnske og valg om a bli i organisasjonen. Denne masteravhandlingen har derfor som
formal & undersgke om aktivt arbeid med intern employer branding farer til at ansatte faler en
lojalitet til virksomheten, og om det kan ha en effekt pa turnoveren og ansattes gnske om a bli
i virksomheten. Vart gnske er at man ved a identifisere faktorer som farer til at ansatte ikke
trives, kan hjelpe organisasjoner a forsta karakteren av arbeidsstyrken i organisasjonen, og
dermed hjelpe organisasjonene med a beholde verdifulle ansatte. Employer branding kan
dermed ses pa som et virkemiddel for & beholde verdifulle ansatte, ettersom det pavirker
ansattes helhetlige arbeidsopplevelse, fremmer konseptet om en attraktiv arbeidsplass samt

reduserer frivillig oppsigelse.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Vi har valgt employer branding og turnover i revisjonsbransjen som tema ettersom vi som
snart nyutdannede sivilakonomer opplever dette som hgyst aktuelt. Vi omringes av mange
som enten har startet eller skal starte arbeidslivet i konsulent- og revisjonsvirksomheter rundt
om i landet. Vi hgrer mye snakk om at revisjonsbransjen i lang tid har befunnet seg i en
lojalitetskrise, preget av hgy gjennomtrekk av ansatte sammenlignet med mange andre
bransjer. Samtidig er employer branding et begrep som stadig blir diskutert i naringslivet og
som har fatt gkende oppmerksomhet de siste drene. Det oppstar dermed et behov for a finne
ut om det & innfgre employer branding-tiltak i organisasjoner faktisk gjer at ansatte faler
starre tilknytning og derav gnsker a bli. Vi synes dette er spennende & undersgke ettersom det
a beholde gode ansatte alltid er gnskelig, spesielt for en bransje som preges av hgy turnover i

mgte med en potensiell kommende oppsigelsesbalge.

Employer branding har veert emnet i mange studier gjennom tidene, men vi har sett at mange
ofte undervurderer eller glemmer det interne perspektivet. Ekstern employer branding
omhandler hvordan organisasjonen blir attraktiv for potensielle sgkere, og hvordan man kan
tiltrekke seg dyktige ansatte. Dette er ofte fokuset hos organisasjoner nar de arbeider med
employer branding, og er noe som brukes mye tid og penger pa. Det interne perspektivet
fokuserer imidlertid pa hva som gjar at ansatte velger a bli og hvordan organisasjoner bevisst
kan jobbe for a engasjere og beholde gode ansatte. | litteraturen er det begrenset med

forskning pa det interne perspektivet, og vi gnsker derfor a bidra med en utvidet teoretisk



forstaelse av hvordan arbeid med intern employer branding kan ha positiv effekt pa

organisasjoners turnover.

1.2 Problemstilling og avgrensning

Ifalge Rosvold og Pihl (2020) kan employer branding pavirke organisasjoners omdgmme,
merkevare og attraktivitet for menneskene rundt. Samtidig sier Kotler og Armstrong (2012)
at det & beholde verdifulle ansatte vil kunne pavirke organisasjonens overordnede ytelse.

Pa bakgrunn av dette har vi utarbeidet falgende problemstilling:

«Hvilken effekt har employer branding pa & beholde ansatte og redusere turnover i

revisjonsvirksomheter?»

For & belyse problemstillingen stilles det ogsa to forskningsspgrsmal. Det farste
forskningsspgrsmalet ser pa hvordan intern employer branding bidrar til ansattes falelse av
tilhgrighet, og om dette farer til at de ansatte blir i organisasjonen. Det andre
forskningsspgrsmalet ser pa selve begrepet employer branding og hvorvidt det egentlig kan
sies a vaere et eget begrep. For & besvare det farste forskningsspgrsmalet og den overordnede
problemstillingen er det utarbeidet en forskningsmodell som tar utgangspunkt i modellen til
Backhaus og Tikoo (2004). Studien vil bare ta for seg det interne perspektivet av employer
branding, og vil derfor ikke ga inn pa det eksterne perspektivet og hvordan employer
branding eventuelt pavirker potensielle ansatte og organisasjonens rekruttering. Studien
avgrenses ogsa til & kun se pa employer branding i profesjonelle servicevirksomheter,
herunder konsulent- og revisjonsvirksomheter. Dette er pa bakgrunn av avhandlingens

casevirksomhet. Argument for valg av bare én casevirksomhet kommer i kapittel 3.2.

1.3 Casebeskrivelse

BDO er en internasjonal radgivnings- og revisjonsvirksomhet som opererer i 164 land. |
Norge har de over 2000 ansatte og mer enn 70 kontorer (BDO Norge, 2023a). Det
spesifiseres at nar BDO og deres employer branding-strategier omtales i denne
masteravhandlingen sa begrenses det til &8 omhandle region MidtNord (Midt-Norge og Nord-

Norge), herunder Trondheimskontoret som er senter for denne regionen.



BDO MidtNord har ambisjoner om a kunne kalle seg for den beste arbeidsplassen nord for
Dovre, omtalt som initiativet BAND. For & kunne oppna BAND har de formulert noen
maleparameter for 2023, som baseres pa hvordan de gnsker at ansatte og kunder skal se pa
organisasjonen. Internt har de gjort en rekke tiltak for at de ansatte skal trives bedre pa jobb,
som blant annet barselgruppe for ansatte i permisjon, felles treningsgrupper og lgnningspils.
Noen av de interne malene med BAND er at turnoveren skal ned fra 14,5% per hgsten 2021,
bedre balanse mellom jobb og fritid for de som gnsker det, samt at engasjement og faglig
utvikling skal gke. Fundamentet bak dette er medarbeiderlgftet, hvor «folk og organisasjon»
skal hgyere pa prioriteringslisten. Disse malene baserer BDO MidtNord pa tilbakemeldinger
fra ansatte ved hjelp av interne medarbeiderundersgkelser. Denne informasjonen har vi fatt
tilgang pa gjennom var kontaktperson i BDO. Dokumentene er konfidensielle og kan derfor
ikke deles.

Som et tiltak for a sikre kontinuerlig kommunikasjon mellom leder og ansatt har BDO blant
annet innfart 15:3 samtaler. Dette er 15 minutters samtaler som er satt av hver maned, hvor
lederen stiller tre spagrsmal til den ansatte. BDO har ogsa et eget onboardingprogram som
heter Camp BDO. Dette er et introduksjonsprogram for nyansatte som totalt varer over fire
ar. Camp BDO starter med at alle nyansatte fra hele landet drar pa hotell i en uke for faglig
utvikling, og for & danne nettverk med hele BDO gjennom sosiale aktiviteter. For a sikre
progresjon og leering ogsa etter oppstart, far nyansatte et skreddersydd kurslgp de tre
pafelgende arene. | tillegg har de en fadderordning hvor alle nyansatte far sin egen fadder
(BDO Norge, 2023Db).

1.4 Avhandlingens struktur

Masteravhandlingens neste kapittel vil ta for seg det teoretiske rammeverket som brukes i
denne studien. Videre fglger et metodekapittel som redegjer for de metodiske valgene som er
gjort underveis. Deretter vil vi presentere de empiriske funnene fra ti intervjuer av ansatte i
BDO pa Trondheimkontoret, far de empiriske funnene blir diskutert opp mot den valgte
teorien i et diskusjonskapittel. Avslutningsvis presenteres den overordnede konklusjonen pa
den valgte problemstillingen, i tillegg til avhandlingens to forskningssparsmal. Her vil vi
ogsa komme med begrensninger for studien, praktiske og teoretiske implikasjoner, samt

innspill til videre forskning.



2. Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet vil vi presentere relevant litteratur og tidligere forskning som kan bidra til a
belyse problemstillingen og videre tilnaerming til problemstillingen. De valgte teoretiske
perspektivene er; employer branding, turnover, virksomhetslojalitet og
medarbeidertilfredshet. Perspektivene vil bade kunne komplementere, supplere og utfordre
hverandre i analysen av det empiriske datamaterialet. Avslutningsvis vil vi oppsummere det
teoretiske rammeverket for a trekke paralleller mellom de teoretiske perspektivene i lys av

problemstillingen.

2.1 Tidligere forskning

Employer branding er et begrep som ble introdusert for fgrste gang pa 90-tallet av Tim
Ambler og Simon Barrow. | deres studie kom det blant annet frem at bevisst bruk av
employer branding var mest utbredt i profesjonelle servicevirksomheter, som eksempelvis
konsulentvirksomheter, revisjonsvirksomheter og investeringsbanker, hvor hgy kompetanse
og utvikling preget driften (Ambler & Barrow, 1996). Forskningen til Ambler og Barrow
(1996) viste ogsa at organisasjoner som implementerer employer branding-rammeverket har
lavere turnover sammenlignet med organisasjoner som har et mer transaksjonelt fokus uten et

bevisst forhold til employer branding.

Bade tidligere forskning og aktarer i neringslivet har vart opptatt av, og papekt et behov, for
a pke kunnskapen om hvordan man kan redusere turnover i organisasjoner som preges av hgy
gjennomtrekk av ansatte. Employer branding i sin helhet gar ut pa a pavirke virksomhetens
omdgmme — bade internt og eksternt (Mikkelsen & Laudal, 2016). Tidligere forskning pa
feltet har imidlertid fokusert pa det eksterne perspektivet av employer branding som handler
om hvordan man skal tiltrekke seg attraktive kandidater. Denne masteravhandlingen vil
fokusere pa det interne perspektivet for a finne ut hvordan organisasjoner bedre bgr jobbe for

& beholde eksisterende ansatte.

2.2 Employer branding
Employer branding kan defineres som en fellesbetegnelse for de aktiviteter og virkemidler en
organisasjon innfgrer, med formal om & kommunisere at de er en attraktiv arbeidsplass

(Rosvold & Pihl, 2020). Hensikten er a gke attraktiviteten i anskaffelsen av ansatte og for a



beholde eksisterende ansatte (Sullivan, 2004). Det handler med andre ord om a styrke
organisasjonens renomme og merkevare for menneskene rundt. Kotler og Armstrong (2012)
ser pa employer branding-rammeverket som et virkemiddel for a kunne levere langsiktig
verdi til organisasjonens eksterne kunder, samt & gke organisasjonens fortjenestemarginer.
Det ovennevnte viser til en sterk sammenheng mellom organisasjoners interne og eksterne
menneskelige forhold, og understreker viktigheten av a pleie disse forholdene for a kunne

pavirke organisasjonens overordnede ytelse (Kotler & Armstrong, 2012).

Employer branding er et rammeverk som gjennom de siste tidrene har utviklet seg til & bli et
allmenn akseptert og voksende fenomen, hvor omfanget kontinuerlig utvides (Backhaus &
Tikoo, 2004; Tlziiner & Yiksel, 2009). Omfanget ser man ogsa om man gjennomfarer et
raskt Google-sgk, hvor man far hele 87 millioner treff ved a bruke sgkeordet «employer
branding». Fokuset pa employer branding er viktig for & vurdere hvordan man kan utvikle
vellykket menneskelig ressursstyring fra et ledelsesperspektiv, ved a skyve fokuset bort fra et
kortsiktig transaksjonelt fokus (Maxwell & Knox, 2009). Formalet er at organisasjonens
ledelse skal kunne forbedre sin strategiske planlegging for & beholde verdifulle ansatte samt

utvikle de menneskelige ressursene i organisasjonen.

Gjennom et internt employer branding-rammeverk kan organisasjonen sikre at eksisterende
ansatte far tilfredsstilt sine profesjonelle behov, eksempelvis knyttet til stilling, arbeidssted
eller lgnn, og de ansatte kan derfor bli sett pa som interne kunder av organisasjonen.
Logikken og formalet bak a ha tilfredse interne kunder er at organisasjonen til syvende og sist
vil kunne tilby bedre kvalitet til sine eksterne kunder (Kotler & Keller, 2016). Det a forbedre
organisasjonen internt vil dermed ha en synergieffekt pa eksterne faktorer, inkludert
organisasjonens overordnede mal og visjoner. Dette er essensielt for at organisasjoner skal

overleve.
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Figur 1: Intern employer branding (Backhaus & Tikoo, 2004)

Forskningsmodellen over tar utgangspunkt i modellen til Backhaus og Tikoo (2004) som
viser prosessen i employer branding-rammeverket. Den originale modellen tar for seg bade
det interne og det eksterne ved employer branding, men her vil det kun ses pa det interne
perspektivet ettersom denne studien fokuserer pa det. Modellen tar for seg forholdet mellom

employer branding, organisasjonsidentitet, virksomhetslojalitet og ansattes produktivitet.

Branding, eller merkevarebygging, gjer at organisasjonen skaper en form for
arbeidsgiverimage. For at en organisasjon skal ha en employer branding-strategi ma den ha
utviklet verdiforslag og intern markedsfaring for a sikre at merkevarelgftet er inkorporert i
organisasjonskulturen. Backhaus og Tikoo (2004) fremhever at verdiforslag er et viktig

aspekt ved employer branding, og at verdiforslaget er det arbeidsgiver tilbyr sine ansatte.

Employer branding pavirker organisasjonsidentiteten. For at ansatte skal velge a bli hos
naveerende arbeidsgiver er det viktig at organisasjonen har en organisasjonsidentitet ansatte
faler de identifiserer seg med (Dutton et al., 1994). Ved bevisstgjering av organisasjonsmal,
retningslinjer og atferd kan employer branding brukes til & forme oppfatningen av
organisasjonsidentiteten, og man kan pa denne maten bidra til at ansatte utvikler en felles
identitet knyttet til organisasjonen (Backhaus & Tikoo, 2004). Styrken til en persons
identifisering med en bestemt organisasjon omtales som organisasjonsforpliktelse (Porter et
al., 1976). Mens identifisering antas 4 utvikle seg pa grunnlag av at man har en delt skjebne,
antas forpliktelse a utvikle seg pa grunnlag av et utvekslingsforhold mellom den ansatte og
organisasjonen (Mael & Ashforth, 1992; Pratt, 1998).

Meyer og Allen (1984) hevder at organisasjonsforpliktelse er en psykologisk tilstand hos den

ansatte som beskriver ansattes forhold til organisasjonen, og har implikasjoner vedrgrende



fortsettelse i organisasjonen eller ikke. Denne tilstanden har to ytterpunkter av
forpliktelsesformer; affektiv forpliktelse og kalkulativ forpliktelse. Dersom den ansatte har en
sterk affektiv forpliktelse, herunder fglelsesmessig tilknytning til en organisasjon, vil
vedkommende bli i organisasjonen fordi den selv gnsker. Motpolen til dette er kalkulativ
forpliktelse, som gar ut pa ansattes oppfatning av kostnader forbundet med a forlate
organisasjonen. Hvis ansatte har en oppfatning av at deres utdanning og ferdigheter kan vare
vanskelig a overfare til en annen organisasjon vil det kunne gke den kalkulative forpliktelsen.
De vil derfor forbli i organisasjonen fordi de de fgler at de ma (Busch et al., 1998). Til tross
for at forskning tyder pa sterk korrelasjon mellom organisasjonsforpliktelse og identitet, vil
det ikke ngdvendigvis veere slik at alle tilfeller av sterk organisasjonsidentitet farer til at man

blir i organisasjonen.

Forskning har vist at organisasjonskultur er avgjgrende for a beholde kompetente ansatte, og
det er derfor et viktig element i employer branding. Organisasjonskultur representerer de
grunnleggende antakelsene og verdiene som ansatte i organisasjonen har lert, gitt videre og
som er dokumentert av maten folk oppfarer seg pa i arbeid (Schein, 1985). Internt i
organisasjonen er employer branding rettet mot a skape en kultur som forsterker gnsket atferd
og stetter individuell arbeidslivskvalitet. For a oppna dette ma organisasjonen fremme den
eksisterende verdien av kulturen, eller i noen tilfeller ta i bruk intern markedsfgring for a
kunne gjare endringer og utvikle kulturen (Gifford et al., 2002). Organisasjonskultur pavirker
dermed employer branding, men ogsa organisasjonsidentiteten og virksomhetslojaliteten
(Backhaus & Tikoo, 2004).

Organisasjonsidentitet og organisasjonskultur har begge pavirkning pa virksomhetslojaliteten.
Backhaus og Tikoo (2004) betegner virksomhetslojaliteten som den forpliktelsen en ansatt
har overfor sin arbeidsgiver, hvor den ansatte ivaretar arbeidsgivers interesser pa en god

mate. Lojalitet vil utdypes mer i kapittel 2.4.

Ifalge Backhaus og Tikoo (2004) er sluttmalet ved intern employer branding a skape
produktivitet hos ansatte. En ansatt som viser arbeidsgiverlojalitet eller organisatorisk
engasjement vil ogsa vise hgyere produktivitet. Forngyde ansatte har en tendens til a ha hayt
ytelsesniva og er mer villig til & skape god kundetilfredshet enn misforngyde ansatte (Morris,
1998). Sammen skaper elementene i employer branding-rammeverket en starre tilhgrighet til

arbeidsplassen som vil veere med pa a forhindre at ansatte slutter (Backhaus & Tikoo, 2004).



Kjernen i employer branding er altsa a fa de ansatte til & internalisere organisasjonens
merkevare, og «leve ut merkevaren», dens mal, visjon, verdier og holdninger (Saleem &
Iglesias, 2016). Ansatte er med andre ord ikke bare klar over merkevaren og identiteten til
organisasjonen, men de tar til seg dens elementer og blir en del av den. Selv om det finnes en
del teori pa dette feltet, er det likevel ikke mye eksisterende forskning pa hva prosessene har
a si for ansattes engasjement og atferd. Fglgene av intern employer branding er dermed ikke

mye omtalt i litteraturen.

2.2.1 Assosiasjonsnettverk

En organisasjon kan vare en merkevare i seg selv, samtidig som den er merkevaren ansatte
forholder seg til om man ser det fra et ledelsesperspektiv. Ansattes oppfatning av
organisasjonen baseres pa et sett av assosiasjoner som representerer bestemte forventninger
(Keller et al., 2020). Assosiasjonene defineres av Keller et al. (2020) som minnenoder som er
direkte eller indirekte koblet til organisasjonen. Betydningen av assosiasjonene stammer fra
sammenhengende assosiasjoner og de vil pa denne maten pavirke hverandre. Assosiasjonene
kan stamme fra egne erfaringer med organisasjonen, interaksjon med ansatte i
organisasjonen, observasjoner, jungeltelegrafen eller fra organisasjonens egen
markedskommunikasjon. Det er med andre ord all kunnskap man har om den aktuelle
organisasjonen (Samuelsen et al., 2010). Ettersom assosiasjoner kan stamme fra sa og si
hvilken som helst eksponering eller interaksjon, er det viktig at ledelsen har en bevisst
strategi til hvordan ansatte skal oppfatte organisasjonen. Man ma derfor male det opp mot

hvordan organisasjonen selv gnsker a bli oppfattet.

Gjennom employer branding vil organisasjonen kunne pavirke bade potensielle og
eksisterende ansattes assosiasjonsnettverk til organisasjonen, og har dermed en mulighet til &
pavirke organisasjonens omdgmme. Ifalge Keller et al. (2020) vil en sterk merkevare hvor
ansatte har positive assosiasjoner til organisasjonen kunne fare til hgyere grad av
virksomhetslojalitet samt intern stolthet og gkt organisasjonsidentitet. Samtidig ber man vare
klar over at negative assosiasjoner vil kunne gjgre det motsatte, ettersom de negative
assosiasjonene kan ha negativ effekt pa organisasjonen og dens merkevare. Ansatte kan
eksempelvis gjgre seg opp meninger ut fra verdier og normer som er nedfelt i organisasjonens

organisasjonskultur. Disse verdiene og normene kan videre pavirke ansattes holdninger til



organisasjonen, og er viktige i utformingen av deres assosiasjonsnettverk knyttet til
organisasjonen (Aaker, 1991). Det at ansatte har et positivt assosiasjonsnettverk rundt
organisasjonen kan dermed spille en avgjerende rolle og ha en differensierende effekt nar
ansatte vurderer arbeidsgiver opp mot andre konkurrerende aktgrer. Assosiasjonene kan ogsa
bidra til 4 etablere band og relasjoner mellom ansatte og deres organisasjon, noe som kan gke

gnsket om a bli i organisasjonen (Keller et al., 2020).

2.2.2 Employee value proposition

Employee value proposition (EVP) er et ngkkelbegrep innen employer branding, og kan
beskrives som den oppfattede verdien eller fordelen ansatte far av & vere i en organisasjon
(Heger, 2007). Det handler med andre ord om den opplevde verdien som skapes for ansatte,
hvor de ansatte sper seg selv hva de far ut av sin arbeidssituasjon og til hvilken grad den
opplevde verdien er konkurransedyktig. Dersom ansatte oppfatter organisasjonens EVP som
mindre konkurransedyktig enn hos andre organisasjoner vil de sannsynligvis lasrive seg fra
jobben enten ved a bidra mindre eller ved a si opp. Pa bakgrunn av dette regnes den opplevde
verdien som kritisk for & beholde og engasjere ansatte. | studien til Heger (2007) kom det
frem at EVP var sterkt knyttet til ansattes intensjon om & bli vaerende i organisasjonen over
lengre tid, og det er derfor viktig & jobbe med employer branding for a skape og gke opplevd
verdi blant ansatte (Heger, 2007; Mikkelsen & Laudal, 2016).

Den opplevde verdien bygges pa konseptene om hva arbeidsgiver kan tilby sine ansatte i
form av belgnninger, fordeler og muligheter. Kucherov og Zavyalova (2012) identifiserer
ulike ngkkelegenskaper gjennom EVP; gkonomiske fordeler (Iann og belgnning),
funksjonelle fordeler (innhold i arbeid og utviklingsmuligheter), psykologiske fordeler
(organisasjonskultur og sterke relasjoner) og organisatoriske fordeler (omdgmme og
markedsposisjon). Til gjengjeld for disse fordelene tilbyr ansatte ferdigheter, evner og
erfaringer til organisasjonen. Pa denne maten ser man at employer branding handler om
hvordan organisasjonen formidler sin EVP til de rundt seg (Allen & Bryant, 2012), og at det
er en viktig del av det & bygge en sterk merkevare som arbeidsgiver. Ved a ha en attraktiv

EVP vil man forhapentligvis kunne gke ansattes engasjement og produktivitet.

Man bgr ogsa tenke over hvilke eksterne variabler som kan bidra til & skape EVP for ansatte,

ettersom EVP er mer enn bare selve lgnnen og pensjonsordningene. Dette kan eksempelvis
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veere aktiviteter som er knyttet til miljg, helse, baerekraft eller samfunnsansvar, som er av
allmennyttige formal (Kompella, 2014). Pa denne maten gir organisasjonen noe tilbake til
omgivelsene og samfunnet, slik at overskuddet ikke bare gar rett i lomma pa aksjonzrene.
Det kan tenkes at slike variabler, i tillegg til de interne som eksempelvis lgnn, verdier og
utviklingsmuligheter, kan veere av betydning for ansatte nar de vurderer sin egen
arbeidsgiver. Dersom organisasjonen tar slike initiativer i samfunnet kan det for den ansatte
oppleves som mer meningsfullt & vaere ansatt der. Til hvilken grad ansatte vektlegger dette vil

selvsagt variere fra person til person.

2.2.3 Employer brand equity

Employee value proposition og employer brand equity (EBE) er to konsepter som kan veere
enkle a forveksle, og selv om begge er viktige innenfor employer branding-rammeverket er
de ulike pa flere mater. EVP fokuserer pa hva arbeidsgiver faktisk tilbyr sine ansatte, mens
EBE fokuserer pa arbeidsgivers omdgmme og oppfatning i markedet. Begge er likevel

viktige for a tiltrekke seg og beholde gode ansatte.

Det finnes en rekke definisjoner pa employer brand equity, og etter hvert som forskning pa
merkevarebygging har utviklet seg, har ogsa definisjonene endret seg. EBE kan ifalge
Backhaus og Tikoo (2004) forstas som det gnskede resultatet av employer branding-
aktiviteter. Det er pa denne maten mer enn selve employer branding og refererer til selve
merkevarens, i dette tilfellet organisasjonens, styrker og verdi (Benraiss-Noailles & Viot,
2021). Som et resultat har EBE blitt vurdert som en kritisk forklaringsvariabel for
medarbeidertilfredshet. Samtidig er det en faktor som kan veere vanskelig & male fordi det er
knyttet til ansattes opplevelse av en organisasjon som merkevare, og man kan gjere
vurderinger ut fra ulike malepunkter. Benraiss-Noailles og Viot (2021) fant i sin forskning ut
at EBE er nyttig for ledelser ettersom det viser seg a ha positiv effekt pa
medarbeidertilfredshet og turnover. De mener derfor at det vil vaere av organisasjonens
egeninteresse a investere i EBE, derav ogsa employer branding. For a gjere dette understreker
forskerne at organisasjonens HR-aktiviteter bgr samsvare med deres employer branding-
rammeverk. Pa denne maten vil bade de eksterne og interne oppfatningene av organisasjonen
og dens merkevare samsvare, noe som gjgr organisasjonen attraktiv for bade potensielle og

eksisterende ansatte (Benraiss-Noailles & Viot, 2021).
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Ifelge Alshathry et al. (2017) finnes det fire vesentlige aspekter innen EBE; hvor mye
vedkommende vet om organisasjonen, hvilke assosiasjoner vedkommende har til
organisasjonen, hvilken erfaring de har med organisasjonen, og lojaliteten til organisasjonen.
Disse aspektene former en merkeverdi i ansattes sinn og er derfor viktig for employer
branding. Ved a jobbe i en organisasjon som viser at de bryr seg om sine ansatte og tilbyr
attraktive utviklingsmuligheter som en del av den sosiale utvekslingen, vil det over tid skapes
lojalitet til arbeidsgiveren. Dersom den ansatte far tilbudt noe den ser pa som merverdi, vil
det kunne fare til en sterkere relasjon mellom arbeidsgiver og ansatt. Dette vil dermed gke
sannsynligheten for at ansatte blir i organisasjonen og vil forsgke a vedlikeholde og bygge pa
forholdet til arbeidsgiver (Alshathry et al., 2017). Gjennom dette kan man oppna det gnskede

resultatet ved EBE, altsd & beholde ansatte.

2.3 Turnover

Turnover kan forstas som organisasjoners gjennomtrekk av ansatte eller andelen ansatte som
slutter fra ett ar til et annet (Mikkelsen & Laudal, 2016). En av hovedgrunnene til at man
gnsker & redusere organisasjoners turnover er fordi det er kostbart a ansette nye mennesker,
samt at det kan veere gdeleggende for deres tjenesteleveranser, sosial kapital og overordnede
ytelse (Chaminade, 2007). Man kan derav se employer branding som en samling av alle tiltak
og virkemidler som brukes for a redusere turnoveren i en organisasjon, enten direkte eller
indirekte. En undersgkelse utfert av Gallup viser at kostnadene knyttet til & erstatte én ansatt
kan bli dobbelt s& hgy som ansattes arslgnn (McFeely & Wigert, 2019). Undersgkelsen viser
ogsa til at mange ansatte sier opp pa grunn av forhold som virksomheten kan pavirke, og at
virksomheten dermed har muligheten til & unnga 52% av frivillige oppsigelser. Ved a jobbe
aktivt for a redusere turnover kan virksomheten dermed spare mye penger pa kostnader

knyttet til nyansettelser.

Turnover kan vere gnsket, ugnsket, frivillig eller ufrivillig. Noen typer turnover er a
foretrekke, som eksempelvis nar engasjerte nyansatte erstatter ansatte som er uproduktive
eller skal ga ut av arbeidslivet. En slik type gnsket turnover kan ofte forbedre arbeidsmiljget
og arbeidsviljen til de ansatte, bade for nyansatte og eksisterende ansatte. Nar produktive og
gode ansatte sier opp fordi de er misforngyde med jobben sin, er dette imidlertid en type

turnover som er ugnsket og negativ for virksomheten (Allen & Bryant, 2012).
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| tilfeller hvor ansatte har en intensjon om a si opp vil det betegnes som en frivillig variant av
turnover. Denne turnoveren er frivillig fra den ansattes perspektiv, men kan samtidig veere
ugnsket av organisasjonen. Ifglge Vecchio (2000) og Hong og Waheed (2011) er det en
sammenheng mellom jobbtilfredshet og frivillig turnover, hvor frivillig turnover er hgy nar
arbeidstilfredsheten er lav, og omvendt. Jobbrelatert stress, mangel pa engasjement,
gkonomiske motiver, mangel pa autonomi, usikkerhet og jobbrelatert misngye er noen
faktorer som kan fare til utilfredshet og at folk gnsker & si opp (Firth et al., 2004; Mano &
Tzafrir, 2004). Ledelsen kan til en viss grad pavirke de nevnte faktorene gjennom ulike
virkemidler, eksempelvis ved & pavirke verdiopplevelsen til ansatte gjennom
belgnningssystemer, utviklingsmuligheter, eller ved a skape og forsterke sosiale relasjoner i
organisasjonen (Mikkelsen & Laudal, 2016). Samtidig finnes det faktorer som ligger utenfor
ledelsens kontroll, noe som kan veere sveert frustrerende for ledelsen. Ukontrollerbare faktorer
kan blant annet vaere makrogkonomiske forhold, svingninger i arbeidsmarkedet,
helsemessige, geografiske eller personlige arsaker. Allen og Bryant (2012) har i sin forskning
funnet en rekke spesifikke grep de mener ledere kan ta for & ha direkte innvirkning pa
virksomheters turnover ved hjelp av employer branding. Et eksempel er at ledere kan ta i
bruk spesifikke praksiser allerede fra de tidligste stadiene av nyansettelser, med den hensikt a
pavirke ansattes gnske om a bli i virksomheten over lengre tid. Ledelsen kan ogsa ta grep

allerede fgr noen har startet i virksomheten.

Ifalge Schlachter og Pieper (2019) blir mennesker som rekrutteres gjennom henvisninger fra
eksisterende ansatte lengre i virksomheten enn de som blir rekruttert gjennom andre
rekrutteringskilder. Dette er et konsept som har blitt bekreftet gjennom flere studier.
Litteraturen sier at eksisterende ansatte har en tendens til & anbefale jobben til mennesker i
sitt eget nettverk som de mener vil passe godt inn i organisasjonen og dens
organisasjonskultur. Anbefalingsmetoden kan pa denne maten fare til at organisasjonen
ansetter kandidater som allerede har positiv tilknytning og assosiasjoner til organisasjonen,
gjennom relasjonen til personen som gjorde anbefalingen. Metoden vil derfor veere positiv
bade for den ansatte og organisasjonen, ettersom den rekrutterte vil fa positivt innblikk i
organisasjonen av en ansatt som kjenner organisasjonen og som allerede er forngyd. Samtidig
far organisasjonen anbefalt noen som en eksisterende ansatt gar god for og som den ansatte
mener ville veert en god match til organisasjonen (Schlachter & Pieper, 2019).
Ansettelsesmetoden kan derfor bidra til a forbedre organisasjonens omdgmme, noe som er en

av byggesteinene i employer branding.
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Viktigheten av & fokusere pa personligheten til ansatte og hvorvidt de blir en god match for
organisasjonskulturen og arbeidsmiljget, fremfor a bare fokusere pa deres evner til &
gjennomfare jobben, har ogsa vist seg & ha positiv effekt pa turnover. Sosiale relasjoner og
tilharighet blir trukket frem som positive faktorer for ansattes trivsel, og er noe som spesielt
bar fokuseres pa i onboardingprosessen nar folk er helt nye i virksomheten. Det & ha gode
onboardingprosesser er noe som har vist seg a gjere ansatte mer vellykkede enn ansatte som
ikke far like grundig oppleering og derfor ma finne ut av ting pa egenhand (Erdogan et al.,
2020). P& denne maten blir onboardingprosessen noe som kan ha innvirkning pa
turnoverintensjonen fra et tidlig stadium. Dette er serlig viktig da turnoveren ofte er hgyest i
Igpet av de to forste ansettelsesarene (Allen & Bryant, 2012). Om man klarer a skape en sterk
opplevd verdi for sine ansatte, viser forskning at man gker sjansene for & beholde ansatte
betraktelig, og at man dermed kan redusere arlig turnover med nesten 70%. Sammenhengen
skyldes blant annet fordi en sterk EVP som lever opp til ansattes forventninger til
virksomheten, bidrar til & gke ansattes engasjement og tilfredshet med nesten 30% (Gartner,
2019).

2.3.1 Motivasjonsfaktorer

Hovedgrunnen til at man gnsker motiverte ansatte er effektiv maloppnaelse. I tillegg vil man
kunne oppleve en gkning i turnover ved mangel pa motiverte ansatte (Allen & Bryant, 2012).
Samuel og Chipunza (2009) sa i sin forskning pa hvordan indre og ytre motivasjonsvariabler
pavirket ansattes gnske om a bli i den respektive organisasjonen. Resultatet av forskningen
viste at en kombinasjon av bade indre og ytre motivasjonsfaktorer ville kunne ha positiv
innvirkning. De indre motivasjonsvariablene som ble vurdert som essensielle for at ansatte
skulle bli i organisasjonen var; opplaering og utvikling, utfordrende og interessant arbeid,
frihet til innovativ tenkning, autonomi og jobbsikkerhet (Samuel & Chipunza, 2009). De
nevnte variablene er en del av virkemidlene i employer branding-rammeverket, og kan
dermed implementeres i en organisasjons merkevarebygging for a pavirke ansattes

motivasjon.
Ifalge egenmotivasjonsteori danner behovene autonomi, kompetanse og sosial tilhgrighet

grunnlaget for a opprettholde varig motivasjon. Behovene henviser videre til tre metodiske

prinsipper som er viktige for ledelsen a ta i bruk; statte selvstendighet, klargjere mal og
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forventninger, og vise at den ansatte er viktig i organisasjonen (Lillemyr, 2007). Autonomi
handler om menneskets muligheter til & ta egne valg, og i arbeidslivet handler det om
muligheten til 4 ta selvstendige valg innenfor arbeidsoppgavene man er tildelt. Nar rammene i
en oppgave er satt, behgver det ikke & bety at man har mange valgmuligheter, men at man
opplever muligheten til a velge mellom noen alternativer som er meningsfulle (Deci & Ryan,
1987). Flere studier viser at autonomi er viktig for a styrke involvering og motivasjon, noe
som igjen skaper gkt produktivitet for organisasjonen (Dysvik & Kuvaas, 2011; Joo et al.,
2010). Selv om autonomi ses pa som et grunnleggende behov, vil det veere individuelle
variasjoner pa hvor sterkt dette behovet er hos de ansatte (Lai, 2013). Det & veere selvstendig
og ha konkrete malsettinger har nemlig vist seg ikke a bare gke ansattes motivasjon, men
ogsa a gke deres falelse av velvere, i tillegg til & gi de ansatte en falelse av retning og fokus.
Hver av faglgene er knyttet til reduksjon i turnover gjennom & engasjere og motivere ansatte

(Allen & Bryant, 2012), noe som ogsa star sentralt i employer branding-rammeverket.

Ved & skape en arbeidsplass som blir sett pa som en positiv merkevare av de ansatte kan det
hjelpe med a beholde gode ansatte. Videre kan dette forbedre ansattes motivasjon ved a gke
medarbeidertilfredsheten, ansattes engasjement og deres fglelse av organisatorisk forpliktelse.
Pa lik linje vil ansatte som har positive oppfatninger om sin organisasjon og er engasjerte i
sitt arbeid vaere mer sannsynlig til & ha positive oppfatninger av sin organisasjon og dens
kultur. Generelt sett kan employer branding bidra til & skape en arbeidskultur som fokuserer
pa a utvikle, statte og belgnne ansatte, og som pa sin tur kan forbedre motivasjonen og
prestasjonene. Pa denne maten kan organisasjoner som investerer i a utvikle en sterk
employer branding skape en positiv syklus, hvor employer branding bidrar til & beholde

engasjerte ansatte, og engasjerte ansatte vil i gjengjeld bidra med a styrke employer branding.

De ovennevnte variablene kan alle bli vurdert som interne motivasjonsvariabler fordi de
oppstar og kontrolleres internt i organisasjonen. | likhet med disse vil ogsa eksterne variabler
kunne pavirke ansattes motivasjon, og ha en innvirkning pa hvorvidt ansatte velger a bli
veerende i deres respektive organisasjon. Det at en organisasjon fremstar som en
samfunnsnyttig akter gjennom diverse tiltak knyttet til miljo eller baerekraft kan veere et
eksempel pa en slik ekstern variabel, ved at organisasjonen eksempelvis pavirker
omgivelsene og sgrger for at miljgavtrykket er bra. Neeringslivet har et nedfelt
samfunnsansvar hvor de bgr respektere og ta hensyn til de grunnleggende prinsippene om en

kollektiv innsats for en bedre verden og et bedre klima. Dette samfunnsansvaret er pa frivillig
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basis, og er noe organisasjoner gjar utover det lover og regler palegger dem (Plan
International Norge, u.a.). Det fremkommer av analyser at nar en organisasjon implementerer
samfunnsansvar i sin forretningsstrategi og bidrar til beerekraftig utvikling, vil det styrke dens
merkevare i tillegg til 2 gke engasjement blant ansatte. Dette fordi ansatte anser
arbeidsplassen som mer attraktiv, samtidig som de blir mer engasjert og motivert i sitt arbeid
(St.meld. nr 10 (2008-2009)).

2.4 Virksomhetslojalitet

| neeringslivet er det stor konkurranse mellom organisasjoner for a skaffe, og ikke minst
beholde, de beste talentene pa markedet. Samtidig synes organisasjonene at det stadig blir
vanskeligere a skille seg fra konkurrentene. Ansattes lojalitet refererer til hvor engasjerte og
forpliktet ansatte er til sin arbeidsgiver, samt hvor villige de er til & bli i organisasjonen over
lengre tid (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Det som gjer forholdet spesielt er hvordan
menneskene personlig identifiserer seg med organisasjonen eller arbeidsgiveren, og derfor pa
en eller annen mate tenker pa organisasjonen som en tilhgrighet til enkeltindivid. Man kan
dermed se pa lojalitet som at det innebaerer et psykologisk eierskap mellom de involverte
(Keiningham et al., 2010). Nar ansatte er lojale mot sin organisasjon vil de altsa fale en
sterkere tilknytning og forpliktelse enn de gjer til andre organisasjoner. Employer branding
og lojalitet henger derfor sammen ved at sterk employer branding kan bidra til hgyere nivaer

av ansattes lojalitet.

Nar ansatte har virksomhetslojalitet kan det vises gjennom blant annet & yte god service til
virksomhetens kunder, bedre prestasjoner og ytelse, bedre produktivitet, eller gjennom a
jobbe mot organisasjonens overordnede malsettinger. Ut fra dette kan man si at ansatte er
lojale nar de har et forpliktende engasjement og er villige til & bli i en organisasjon med
intensjonen om a yte sitt beste. De ovennevnte faktorene, i tillegg til at det er
kostnadssparende sammenlignet med nyansettelser, understreker viktigheten av a beholde
lojale ansatte med formalet om & forbedre organisasjonens ytelse. Organisasjoner med lojale
ansatte har hgyere overlevelsesrate og tilegner seg ofte starre konkurransefortrinn
sammenlignet med konkurrenter med mindre lojale ansatte. Pa denne maten vil kvaliteten og
lojaliteten til en organisasjons ansatte kunne pavirke organisasjonen, og dens ytelse eller
prestasjon over lengre tid (Keiningham & Aksoy, 2009).
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Murdock (2017) fra Forbes Workforce Survey hevder at definisjonen av virksomhetslojalitet
har endret seg gjennom det siste tiaret, og at millenniumsgenerasjonen har tre ganger sa hgy
sannsynlighet for & skifte jobb i lgpet av en tredrsperiode sammenlignet med tidligere
generasjoner. Det fryktes at lavere virksomhetslojalitet vil kunne ha en negativ effekt pa
organisasjoner gjennom at det farer til lgsrivelse, lav moral, mangel pa lagand, gkende
mistillit og hgy turnover. De negative effektene understreker viktigheten av a ha et sterkt
EVP, altsa ansattes opplevde verdi av organisasjonen, for a kunne gke ansattes lojalitet
(Heger, 2007).

George P. Fletcher, professor innen juss hos Columbia University, sier videre:

“In the marketplace, where all that is at stake is the performance of the product or the
quality of the service, the best thing to do is to leave - that is, to find the competitor

who better supplies the needed good. ” (Fletcher, 1995)

Selv om sitatet refererer til situasjoner hvor fysiske varer eller tjenester er i fokus, kan vi ogsa
dra paralleller til jobbsituasjoner hvor ansatte blir sett pa som interne kunder av
organisasjonen. Fletcher mener her at ansattes behov og tilfredshet ogsa ma bli tatt til
etterretning, og at organisasjonen ikke bare kan ha et tradisjonelt transaksjonelt fokus.
Dersom ansatte ikke fgler noe mer tilhgrighet eller forpliktelse til sin arbeidsgiver, og det
eneste som star pa spill er kvaliteten pa arbeidet som utfgres eller pa varen man tilbyr, vil det
ikke vaere mye som hindrer ansatte i a si opp for & oppsgke bedre alternativer. Dette
tydeliggjer viktigheten av & integrere ansatte pa en mate som gjar at de faler tilhgrighet og
tilfredshet pa arbeidsplassen, slik at det finnes andre faktorer enn gkonomi som kan gjgre det

vanskelig a forlate organisasjonen pa eget initiativ.

2.4.1 Ulike lojalitetsfaser

| en studie om hvorvidt lojalitet er avhengig av tilfredshet og vice versa, fant Oliver (1999) at
tilfredshet er ngdvendig for at lojalitet kan eksistere, men at det kommer andre mekanismer
pa banen som blir viktigere etter hvert som lojaliteten gker. Disse mekanismene er blant
annet menneskets frie vilje og sosiale relasjoner pa bade institusjonelt og personlig niva.
Relasjonen mellom lojalitet og tilfredshet er asymmetrisk i den forstand at den ene alltid er

mer tungtveiende enn den andre. Sa selv om lojale ansatte stort sett er forngyde og tilfredse
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pa sin arbeidsplass, kan forskningen tyde pa at tilfredsheten er en upalitelig forlaper for
lojalitet. For at tilfredsheten skal kunne pavirke lojaliteten, kreves det en gjentakende eller
gkende tilfredshet pa flere plan (Oliver, 1999).

Bade tilfredshet og lojalitet er prosessdefinisjoner. De defineres dermed ut fra handlingene til
personene som er involvert, og forklarer hva personene gjer for a bli vurdert som tilfreds eller
lojal (Oliver, 1999). Det at de er prosessdefinisjoner er problematiske ettersom det registrerer
hva personen gjer uten a ga inn pa den psykologiske meningen bak lojalitet eller tilfredshet.
Uten a gjare dette blir det vanskelig & vurdere hvorvidt personen faktisk er tilfreds eller lojal,
og eventuelt hvor sterk denne psykologiske koblingen er. Det er ogsa viktig & merke seg at
begrepet lojalitet ofte blir betegnet som binaert, altsa at man vurderer det som enten eller.
Dette mener Oliver (1999) er langt fra sannheten, noe som ogsa kommer frem i rammeverket
hvor han ser pa lojalitet i ulike faser eller grader, alt etter hvor dypt lojaliteten gar i hvert
individ og hvor pavirkelig den er for andre mekanismer. Herunder blir ansatte sett pa som
kunder og organisasjonen som merkevare. Oliver argumenterer for at graden av lojalitet gar
helt fra & ikke ha serlig sterke bindinger til organisasjonen, til & kunne oppna en ultimat form
for lojalitet hvor merkevaren har en sterk sosial eller psykologisk verdi for kunden. Det
opprettes altsa en sterk psykologisk binding mellom merkevare og kunde (Oliver, 1999).
Oliver inkluderte ogsa to niva mellom dette. Her blir spgrsmalet hvorvidt det faktisk er mulig
a oppna en form av absolutt lojalitet, og om ansatte i det hele tatt kan ende opp i en tilstand

hvor de stenger ute all ekstern markedsstimulus og pavirkning.

2.4.2 Quiet quitting

Quiet quitting er et fenomen som oppstar nar ansatte ikke gjer mer enn de ma eller
fremkommer av stillingsbeskrivelsen deres, men som heller ikke aktivt planlegger a si opp.
De gjar ikke det lille ekstra eller spiller hverandre gode pa arbeidsplassen — engasjementet
ligger altsa pa et minimum (Arbeidstilsynet, 2023). Man kan dermed se pa quiet quitting som
en form for kognitiv lojalitet hvor den ansatte klar over at det finnes gode alternativer, men
sier det ikke hgyt. Lojaliteten er derfor veldig skjer, og man kan sette spgrsmalstegn ved hvor
lojal og forpliktet den ansatte egentlig er. Pa grunn av dette kan det vaere vanskelig 4 oppdage

om noen er en quiet quitter.
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Quiet quitting kan vere problematisk bade pa individ- og organisasjonsniva, og bade
Mikkelsen og Laudal (2016) og Allen og Bryant (2012) beskriver engasjerte ansatte som en
viktig arsaksfaktor for at ansatte velger a bli. Selv om ansatte ikke har intensjon om a si opp
kan quiet quitting tyde pa lavt engasjement, lite tilfredshet og utbrenthet. Pa
organisasjonsniva kan dette eksempelvis fare til redusert produktivitet, lannsomhet og
verdiskapning samt en gkning i turnover. Ifglge Jim Harter, sjefsforsker for arbeidsplass og
trivsel hos Gallup, stemmer klassifiseringen av uengasjerte ansatte med beskrivelsen av en
quiet quitter. Team med lavt engasjement har vist seg a ha 18-43% hgyere turnover enn de
med hgyt engasjement (Gallup, 2022). Lavt engasjement og quiet quitting kan dermed veere
sterkt sammenfallende med en organisasjons turnover, noe som sier 0ss at arbeidsgivere bar
jobbe aktivt for & engasjere ansatte. Det & vaere en quiet quitter vil ogsa kunne pavirke
arbeidsmoralen. Lav arbeidsmoral vil ikke bare vere direkte negativt for ansattes
produktivitet, prestasjon og kreativitet, men det kan ogsa veere negativt for hele

organisasjonen da lav arbeidsmoral kan smitte over pa andre ansatte (Gallup, 2022).

Selv om quiet quitting kan veere krevende og utfordrende for arbeidsgiver kan det ogsa ha
noen positive sider ved seg, spesielt for arbeidstaker. Det a finne balansen mellom privatliv
og arbeidsliv kan for mange veere vanskelig, og quiet quitting kan dermed gjere det enklere a
finne denne balansen (Arbeidstilsynet, 2023). Ettersom norsk arbeidsliv og den norske
arbeidsmiljgloven legger til rette for et fleksibelt arbeidsliv, er det viktig at arbeidsgiver hele
tiden er «pa» for a falge med pa de ansatte og for & ikke forveksle fleksibelt arbeidsliv med
quiet quitting. Pa grunn av dette kan man se at quiet quitting setter tankene om gjensidig tillitt

i arbeidsforholdet pa prave.

2.5 Medarbeidertilfredshet

Kaufmann og Kaufmann (2015) beskriver medarbeidertilfredshet som forskjellen mellom
belgnningen ansatte mener de har rett pa og den belgnningen de faktisk far. Det handler
dermed om at belgnningen for deres handlinger oppfyller et visst behov, lyst eller mal
(Oliver, 1999). Backhaus og Tikoo (2004) nevner viktigheten av at ansattes oppfatning av
organisasjonen stemmer overens med hvordan organisasjonens ledelse gnsker a bli oppfattet.
Oppfatningen kan vare med pa a gke tilfredsheten og felelsen av tilhgrighet, som videre kan
fare til hgyere produktivitet hos de ansatte og konkurransefortrinn for organisasjonen. En

mate a pavirke dette pa er ved a gi ansatte gkt deltakelse og medvirkning i forhold pa
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arbeidsplassen (Mikkelsen & Laudal, 2016). Av dette far ansatte gkt innflytelse og
beslutningsmyndighet, noe som er positivt for bade tilfredsheten og produktiviteten.
Mikkelsen og Laudal (2016) beskriver ogsa en sterk sammenheng mellom ansattes tilfredshet
ved opplaring pa arbeidsplassen, generell jobbtilfredshet og deres gnske om a bli i
organisasjonen. Pa denne maten kan organisasjoner pavirke medarbeidertilfredsheten

gjennom konkrete tiltak.

Forskning viser ogsa at ved a vaere mer tilfreds pa arbeidsplassen vil ansatte bli mer engasjert,
mer villig til & anstrenge seg pa arbeidsplassen, og sannsynligvis bli i organisasjonen over
lengre tid (Hatcher, 1999; Laschinger et al., 2001). Tilfredshet er med andre ord en faktor
som kan pavirke turnover, og kan derfor knyttes til en organisasjons interne employer
branding. Litteraturen tilsier dermed at medarbeidertilfredshet er en av motivasjonsvariablene
som kan bidra til & beholde ansatte. Forskning pa tilfredshet har lenge vaert i fokus, og som et
resultat har mange prevd a tilpasse markedsfaringsstrategien med mal om a maksimere
kunders og ansattes tilfredshet. Fglgelig gjennomfarer organisasjoner, spesielt i
servicebransjen, undersgkelser for a male kundenes tilfredshet etter endt samhandling
(Oliver, 1999). Pa lik linje vil ogsa profesjonelle servicevirksomheter dra nytte av interne

undersgkelser hvor de kan male ansattes tilfredshet.

2.5.1 Medarbeidertilfredshet og virksomhetslojalitet

Selv om tilfredshet og lojalitet ofte har en sammenheng, har likevel studier vist at det ikke er
nok & bare ha tilfredse kunder om man gnsker virksomhetslojalitet. Oliver (1999) mener
derav at ansatte ikke ngdvendigvis vil veere lojale bare fordi de er tilfredse. Dette
underbygger pastanden hans om at lojalitet og tilfredshet ikke er symmetriske eller beveger
seg i takt. Reichheld og Teal (1996) fant at av de som pastar at de er forngyde eller veldig
forngyde, vil hele 65-85% av tilbakemeldingene avvike fra hva som er den reelle situasjon. Et
skifte i strategi fra tilfredshet til lojalitet ser derfor ut til & veere nyttig for de fleste
organisasjoner ettersom mange ser profitteffekten av a ha lojale ansatte.
Medarbeidertilfredshet og lojalitet blir sett pa som avgjerende faktorer for blant annet
revisjonsvirksomheters evne til a tilfredsstille kundebehov, samtidig som de reduserer
kostnader gjennom reduserte rekrutterings- og opplaringskostnader. Denne

kostnadseffektiviteten oppstar nar dyktige ansatte er oppdaterte og godt kjent med bade
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arbeidsoppgavene og kundene sine (Silvestro, 2002). Det er ogsa som tidligere nevnt mindre

kostbart & investere i & beholde eksisterende ansatte enn a anskaffe nye.

Ifalge Backhaus og Tikoo (2004) prgver man a utnytte forholdet mellom ansattes
virksomhetslojalitet, medarbeidertilfredshet og produktivitet gjennom employer branding.
Forngyde ansatte har en tendens til 4 yte bedre, noe som gir positive falger for organisasjonen
og dens ytelse. Ansattes medarbeidertilfredshet og engasjement er ogsa knyttet til deres
oppfattede verdi av organisasjonen og ansettelsesforholdet (Backhaus & Tikoo, 2004),
tidligere referert til som EVP. Employer branding kan ogsa forbedre ansattes engasjement
ved a skape en folelse av fellesskap og tilhgrighet blant ansatte. Nar ansatte er stolte over &
jobbe for en organisasjon med et positivt omdgmme, er de mer tilbgyelig til & investere seg
selv i arbeidet og bidra til organisasjonens suksess. Dersom employer branding bidrar til
positive arbeidsforhold, belgnninger og karrieremuligheter sa kan det gke

medarbeidertilfredsheten blant de ansatte slik at de blir motiverte til & yte sitt beste.

2.6 Oppsummering av teoretisk rammeverk

Av tidligere forskning ser man at employer branding kan bidra til & skape en fglelse av
fellesskap og tilhgrighet blant ansatte ved a administrere deres bevissthet og oppfatning av
organisasjonen. Dette kan videre gke deres tilknytning til organisasjonen, deres visjoner og
malsettinger. | tillegg bidrar det til & forsterke organisasjonens verdier og kultur, noe som kan
fremme ansattes falelse av stolthet og lojalitet (Backhaus & Tikoo, 2004). Det handler med
andre ord om & gjere organisasjonen til en sterk merkevare for de ansatte. Om dette blir gjort
pa en vellykket mate kan det fare til en rekke fordeler for organisasjonen, eksempelvis
gjennom gkt produktivitet, hgyere nivaer av ansattes tilfredshet og lojalitet samt lavere

turnover.

Nar organisasjoner legger for stor vekt pa rekrutteringsmetoder og ekstern rekruttering kan
man undervurdere behovet ansatte og organisasjonen har for interne utviklingsmuligheter.
Dette kan fare til redusert tilfredshet og motivasjon hos ansatte, som videre kan skape
ugnsket turnover i organisasjonen (Mikkelsen & Laudal, 2016). Employer branding gar ut pa
a utnytte forholdet mellom tilfredshet, lojalitet og produktivitet, for & styrke organisasjonens
renommé og omdgmme (Backhaus & Tikoo, 2004). P& denne maten kommuniserer

organisasjonen at de er en attraktiv arbeidsplass hvor ansatte kan trives, som forenklet
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forklart kan fare til at ansatte velger a bli. Employer branding er ogsa et virkemiddel for &
levere langsiktig verdi til de ansatte (Kotler & Armstrong, 2012). Studier har vist at
integrering av employer branding-aktiviteter i organisasjonens HR-praksis skaper en positiv
sammenheng mellom disse aktivitetene og ansattes prestasjoner, i tillegg til at det har en
positiv effekt pa organisasjonens ytelse og lennsomhet. Det er derfor viktig at
organisasjonens HR-aktiviteter er i samsvar med employer branding-rammeverket, slik at de
samkjares og gir en synergieffekt ved at de forsterker hverandre pa organisasjonsniva
(Benraiss-Noailles & Viot, 2021; Mikkelsen & Laudal, 2016).

EVP kan forstas som ansattes forventninger til organisasjonen knyttet til de fordelene
organisasjonen kan tilby for a tiltrekke seg nye, samt overbevise eksisterende ansatte om &
bli. Ifglge teorien kan EVP bidra til & gke internt engasjement og tilfredshet gjennom
employer branding (Heger, 2007; Mikkelsen & Laudal, 2016). Dette kan eksempelvis veere
fordeler i form av lgnn, arbeidsmiljg, oppleringsmuligheter, utviklingsmuligheter eller
arbeidskultur (Kucherov & Zavyalova, 2012). EBE kan defineres som organisasjonens
omdgmme og oppfatning i markedet. Det er den oppfattede verdien ansatte far av a jobbe i
den gitte organisasjonen, og dermed et resultat av employer branding. Verdien skapes
gjennom fire dimensjoner; kjennskap til organisasjonen, lojalitet, assosiasjoner og erfaringer
med organisasjonen (Backhaus & Tikoo, 2004). EBE blir dermed en forklaringsvariabel for
medarbeidertilfredshet, og kan pa denne maten ha en positiv innvirkning pa det a beholde

ansatte.

Det er ikke alle faktorer som er mulig a pavirke for ledelsen, og organisasjonen ma derfor
prave a skape best mulig opplevd verdi for de ansatte gjennom det de faktisk kan pavirke
internt (Heger, 2007). Ansattes holdninger og assosiasjoner til organisasjonen kan vere
forklaringsvariabler for deres engasjement, medarbeidertilfredshet og virksomhetslojalitet, og
ber derfor tas hgyde for nar organisasjoner utformer og implementerer employer branding-
strategier. Individers assosiasjonsnettverk pavirker ansattes organisasjonsidentitet,
medarbeidertilfredshet, virksomhetslojalitet, og i bunn og grunn organisasjonens omdgmme —
en av byggesteinene i employer branding (Keller et al., 2020). Nar ansatte har en sterk falelse
av organisasjonsidentitet og forpliktende engasjement til organisasjonen farer dette ofte til
medarbeidertilfredshet og virksomhetslojalitet, som videre pavirker ansattes gnske om a bli i
organisasjonen. Man bgr samtidig veere klar over at medarbeidertilfredshet og

virksomhetslojalitet er ikke symmetriske variabler, og at én vil alltid veere mer tungtveiende
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enn den andre (Oliver, 1999). Likevel er dette to avgjgrende faktorer for ansattes gnske om a

bli i organisasjonen langsiktig.

Organisasjonsidentitet

. Engasjement o
Employer branding fgor;JJIikteIse g

Employer brand equity

Medarbeidertilfredshet Virksomhetslojalitet

Figur 2: Employer branding-effekter

Med utgangspunkt i den valgte teorien har vi utvidet Backhaus og Tikoo (2004) sin modell,
og vil bruke figur 2 som vart eget rammeverk for videre analyse. Ved a ta utgangspunkt i
denne modellen gnsker vi & undersgke hvordan employer branding pavirker ansattes gnsker
om a bli vaerende i organisasjonen gjennom a pavirke deres organisasjonsidentitet,
engasjement og employer brand equity. Ifglge teorigjennomgangen vil de mulige
forklaringsvariablene kunne pavirke medarbeidertilfredsheten og virksomhetslojaliteten, som
videre kan bidra til & redusere virksomhetens turnover. Variablene har vist seg a veere
relevante for profesjonelle servicevirksomheter, noe revisjonsvirksomheter som BDO kan

betraktes som.
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3. Metode

| dette kapittelet vil vi beskrive hvordan vi gar frem med a ta bestemte metodiske valg for a
best mulig undersgke om vare antagelser knyttet til problemstillingen er i trad med
virkeligheten (Johannessen et al., 2020). Farst vil vi presentere valgt metode ut fra
masteravhandlingens problemstilling og forskningssparsmal. Videre vil vi redegjar for valg
av forskningsdesign, metode for datainnsamling og dataanalyse, samt hvordan vi gar frem for
a sikre best mulig forskningskvalitet. Det vil ogsa bli gitt en beskrivelse av selve

datainnsamlingen, studiens utvalg og mulige feilkilder.

3.1 Forskningstilnaerming

For & undersgke om vare antagelser stemmer er det viktig a velge rett metodisk tilnaerming.
Valget star da mellom en induktiv eller deduktiv tilnerming. Induktiv tilneerming gar fra
empiri til teori, hvor man sgker forstaelse i funnene ved a ga tilbake og se pa foreliggende
teorier og tidligere forskning. Man har derfor lite antakelser pa forhand og praver a
systematisere funn inn i eksisterende perspektiver. En deduktiv tilngerming gar fra teori il
empiri eller virkelighet, hvor det skapes bestemte antakelser pa forhand fgr man samler inn
empiri for & undersgke om funnene samsvarer med teorien og virkeligheten (Jacobsen, 2022).
| dette forskningsprosjektet er det valgt a ta i bruk en deduktiv tilneerming, og studien startet
derfor med a ga gjennom tidligere forskning og eksisterende teorier om blant annet employer
branding, turnover, intern merkevarebygging, lojalitet og tilfredshet pa arbeidsplassen. Pa
denne maten dannet vi et bilde og en antakelse om hvordan virkeligheten er knyttet til BDO
og den valgte problemstillingen. Videre ble det gjennomfart intervjuer med et utvalg ansatte

for & samle inn empiri, med formal om & sjekke antakelsene opp mot informantenes svar.

3.2 Valg av forskningsdesign

Neste steg i forskningsprosjektet er a velge forskningsdesignet som vil bli benyttet i
datainnsamlingen. For & kunne svare pa avhandlingens problemstilling matte vi i starten av
forskningsarbeidet kartlegge hvilke typer data vi hadde behov for. Det ble derfor viktig a ha
kontroll pa ngyaktig hva og hvem som skulle undersgkes, samt hvordan prosjektet skulle
gjennomfares (Johannessen et al., 2020). Dette kjennetegner forskningsdesign, som

omhandler valget av eksplisitte teknikker og prosedyrer for & samle og analysere data (Bell et
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al., 2019). Videre startet arbeidet med a velge hvilket forskningsdesign som best egnet seg for

masteravhandlingens formal.

Ifalge Bell et al. (2019) kan man skille mellom fem typer forskningsdesign; eksperimentell
design, tverrsnittsdesign, langsgaende design, casestudie eller komparativt design. Dette
forskningsprosjektet kan kategoriseres som en casestudie som gar ut pa at man bare
undersgker én enhet eller ett enkelt tilfelle. En slik enhet kan blant annet veere en
organisasjon, avdeling, kommune, et naermiljg eller et tiltak (Tjora, 2017). En casestudie
egner seg godt for a tilegne seg dypere forstaelse av den konkrete enheten eller casen som
studeres, for a deretter kunne trekke frem saregne trekk ved den enkelte casen (Thagaard,
2018). Organisasjoner er ofte gode enheter for organisasjonssosiologiske sparsmal, slik som i
denne studiens problemstilling. En utfordring med casestudier er at det kan veere krevende a
fa frem generelle betraktninger. Kunnskap om en case vil derfor ikke ngdvendigvis veere
representativt for en sterre gruppe (Thagaard, 2018; Wahle, 2020). | denne
masteravhandlingen er BDO den eneste enheten som blir undersgkt. Dette fordi vi gnsker a
utvikle dyptgaende kunnskap og forstaelse av BDO knyttet til fenomenet som undersgkes —

altsa effekten intern employer branding har pa organisasjonens turnover.

3.3 Metode for datainnsamling

| starten av planleggingsprosessen tok vi kontakt med BDO for & hgre om de var interessert i
a delta i dette forskningsprosjektet, noe de var sveert positive til. Far undersgkelsene startet
ble det sendt inn en sgknad til Norsk senter for forskningsdata (NSD) for godkjenning av
studien og datainnsamlingsmetoden. Sa snart seknaden ble godkjent kunne arbeidet med
datainnsamlingen begynne. Med bakgrunn i at det er benyttet en deduktiv tilneerming med
casestudie som forskningsdesign falt valget pa dybdeintervju for innsamling av data. Videre
ble det sendt ut samtykkeskjema med beskrivelse av forskningsprosjektet til de gjeldende

informantene, jf. vedlegg 3. Nedenfor vil valg av metode bli presentert.

3.3.1 Kvalitativ metode

For denne masteravhandlingen ble det valgt & benytte kvalitativ forskningsmetode.
Bakgrunnen for dette er at kvalitativ forskning har som hovedmal & forsta fenomener knyttet

til personer og situasjoner i deres sosiale virkelighet (Johannessen et al., 2020). I tillegg
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legger kvalitativ metode starre vekt pa ord enn tall i arbeidet med & samle inn og analysere
datamateriale, noe som er viktig ved organisasjonssosiologiske spgrsmal. Med bakgrunn i
dette er stegene i kvalitativ metode noe mer komplekse enn ved kvantitativ metode (Bell et
al., 2019). | kvalitativ forskning prgver man a avdekke skjulte meninger og koder, for a
trekke sammenhenger mellom data. Dette gjares ved a se pa et bestemt tema gjennom
informantenes gyne. Kvalitativ forskningsmetode egner seg derfor godt til innhenting av data
om sammenhengen mellom fenomenet employer branding og turnover. Det er viktig & vaere
klar over at det finnes en rekke ulike retninger innen kvalitative studier kan ta, og at
kvalitative forskere derfor er kritiske til & spesifisere og generalisere karakteren av kvalitative
tilneerminger. Man ma derfor veere sensitiv for ulike orienteringer til kvalitative forskere.
Samtidig kommer det tydelig frem at kvalitativ tilneerming er en godt utbredt

forskningsmetode i forretnings- og ledelsesstudier (Bell et al., 2019).

3.3.2 Intervju som datainnsamlingsmetode

Intervju er den mest utbredte datainnsamlingsmetoden i kvalitative studier og kan
gjennomfares pa en rekke ulike mater, alt etter studiets formal og natur (Bell et al., 2019;
Tjora, 2017). Formalet med intervju som datainnsamlingsmetode er a fa informantenes
personlige beskrivelse av situasjonen de befinner seg i (Dalland, 2012). Om intervjuet blir
utfart pa en god mate vil det kunne sikre verdifullt materiale og data som kan belyse
problemstillingen pa en relevant mate. Dette gjgres blant annet ved a presentere de valgte
temaene og lede intervjuet slik at informanten blir inspirert til & snakke mest mulig fritt, noe
som vil kunne pévirke kvaliteten pé intervjuet positivt (Dalland, 2012). Arsaken til at vi
valgte dybdeinterviju er fordi det blir brukt for a studere individers meninger, holdninger og
erfaringer. Man prgver dermed a forsta informantens opplevelser og hvordan de reflekterer
rundt disse opplevelsene (Tjora, 2017), noe som samsvarer med det vi gnsker & oppna. For a
sikre best mulig kvalitet pa datainnsamlingen valgte vi i forkant & gjennomfare tre
prgveintervjuer pa noen som ikke jobber i BDO. Pa denne maten kunne vi fa konstruktiv
tilbakemelding pa spgrsmalenes innhold, sikre at sparsmalene ikke ble misforstatt samt teste
varigheten pa intervjuene. Prgveintervjuene gjorde at vi i etterkant valgte a revidere noen av

spgrsmalene i intervjuguiden.

| utgangspunktet var det gnskelig med intervjuer med varighet pa omtrent en time, men

ettersom varmanedene er sveert hektiske for revisjonsvirksomheter ble det i samrad med var
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kontaktperson besluttet at intervjuene burde kortes ned pa slik at det ble mer sannsynlig at
informantene ville prioritere a delta. Det ble totalt gjennomfart ti intervjuer hvor de fleste av
intervjuene varte mellom 30-45 minutter, men med mulighet for lengre varighet om
informanten hadde tid. Alle intervjuene ble gjennomfgrt digitalt hvor det ble tatt lydopptak og
notater underveis. Bakgrunnen for digitale intervjuer var fordi informantene befinner seg i en
hektisk periode pa jobb og det derfor var behov for stor fleksibilitet fra begges side. De fleste
informantene har ogsa kontorfasiliteter i sakalte apne landskap, noe som kunne gjare det
krevende a fa til gode intervjufasiliteter pa sporadiske tidspunkter. Lydopptakene ble sett som
ngdvendig for & kunne ha fullt fokus pa informanten og situasjonen. Dette er hensiktsmessig
for a sikre korrekte uttalelser, slik at man har mulighet til & sitere informantene i etterkant
(Tjora, 2017). Bade i samtykkeskjemaet og under selve intervjuene ble det understreket at
informantene var helt anonyme, og at BDO derfor ikke kunne finne ut hvem som hadde sagt
hva. Informantene kunne dermed bli fortrolig med situasjonen og intervjuet (Tjora, 2017), for
a sikre at de ikke holdt tilbake informasjon i frykt for at organisasjonen eller lederne deres

kunne finne ut hva de tenker og mener.

Strukturen pa intervjuene ble innledet med informasjon om oss, studien var og vart gnske om
a fa innblikk i deltakernes opplevelser og tanker rundt forskningstemaet. Vi var serlig
oppmerksomme pa at vi begge deltok aktivt i den uformelle praten. Dette ble gjort for & skape
en trygg og fortrolig relasjon blant oss alle i forkant av intervjuene, uavhengig av hvem som
ledet intervjuet. Underveis i intervjuene var det viktig at vi snakket noe tydeligere og saktere,
samtidig som vi tillot tydelige pauser. Pa denne maten ble det unngatt ungdvendige
avbrytelser som kunne pavirke flyten i videointervjuene. Vi erfarte ogsa nytten av a anvende
oppmuntrende tilbakemeldinger og signalisering av interesse om det vi gnsket mer
informasjon om. Dette gjorde at informantene ga gode, deskriptive beskrivelser (Thagaard,
2018). Noen informanter svarte mer presist enn andre og det ble derfor hensiktsmessig a ta i
bruk oppfelgingssparsmal som ikke var inkludert i intervjuguiden for & fa mer informasjon ut
av informantene som svarte upresist. Nar informantene ga uttrykk for at de ikke hadde mer
informasjon og vi fikk det vi mente var tilstrekkelig med informasjon ble intervjuene
avsluttet. Pa slutten av hvert intervju ble det spurt om muligheten til & kunne kontakte
informanten dersom noe var uklart eller vi gnsket mer informasjon. Dette ble godt mottatt og

akseptert av alle informantene.

27



3.3.3 Intervjuguide

Intervjuguiden ble utarbeidet for & lede oss gjennom intervjuene. Det er likevel viktig & veere
klar over at den bare skal vere veiledende da kvalitative forskningsprosjekt handler om a
skape kunnskap gjennom intervjuprosessen og de samtalene som oppstar underveis.
Intervjueren bar derfor ikke lese rett fra intervjuguiden, slik at spgrsmalene heller blir utviklet
og justert underveis i prosessen for a fglge de svarene informanten gir (Dalland, 2012). |
intervjuguiden var gnsket & male fenomenene organisasjonsidentitet, engasjement,
medarbeidertilfredsheten og virksomhetslojaliteten, som alle er sentrale begreper i vart

rammeverk.

| dette kvalitative forskningsprosjektet ble det gjennomfart semistrukturerte individuelle
intervju. Denne intervjuformen gir mulighet til & forme hvilke tema det skal snakkes om,
samtidig som det baerer preg av fleksibilitet som gir mulighet til a fglge informantens utsagn.
Ved slike individuelle intervju kan man oppna en dypere forstaelse av utvalgets opplevelser,
meninger og forstaelse av den valgte problemstillingen (Jacobsen, 2022). Med utgangspunkt i
problemstillingen og valgt teori ble det utformet to ulike intervjuguider (se vedlegg 1 og 2).
Det a skreddersy intervjuguiden til de ulike gruppene var viktig ettersom vi gnsker a fa frem
ulike syn pa temaene og ser viktigheten i a fa belyst hvorvidt ulike parter opplever samme

situasjon.

3.3.4 Utvalg

Valg av informanter avhenger av hva man gnsker a undersgke (Dalland, 2012). | dette
forskningsprosjektet ble det strategisk valgt & ha informantene som passer inn i to
hovedkategorier. Den farste kategorien er ledere som enten er i eller jobber tett med BDOs
HR-funksjon, og som derfor har god kjennskap til deres employer branding-strategi. Den
andre kategorien er ansatte som BDOs employer branding-aktiviteter rettes mot. De ansatte er
videre delt inn i en underkategori av ansiennitet, hvor ene gruppen har veert ansatt i
organisasjonen minst seks ar, og den andre gruppen har vart ansatt mellom ett til to &r. Denne
inndelingen ble bevisst innfart for & undersgke hvordan ansattes opplevelse og oppfatning av
BDO endrer seg i lgpet av ansettelsesperioden, slik at man kan avdekke hvorvidt
organisasjonens employer branding-aktiviteter faktisk har en effekt pa de ansatte. Det ble
ogsa gjort for & kunne avdekke fellestrekk og ulikheter mellom ansattes oppfatning av

organisasjonen, og hvordan organisasjonen selv gnsker a bli oppfattet.
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Selve rekrutteringen av informanter ble gjort i samarbeid med var kontaktperson i BDO.
Vedkommende ga oss kontaktinformasjonen til to andre ledere som har kjennskap til
organisasjonens employer branding-strategi, noen ansatte som har vert ansatt i BDO i mer
enn 5 ar, i tillegg til noen ansatte som har vert ansatt i ett til to ar. Det ble pa denne maten
lagt grunnlag for en strategisk utvelgelse i rekrutteringen, hvor det ble valgt informanter som
er egnet med hensyn til de egenskaper og kvalifikasjoner som er strategiske i lys av
forskningsprosjektet (Bryman, 2016; Thagaard, 2013). Videre opprettet vi kontakt med
utvalget og sendte informasjons- og samtykkeskjema per epost. Det var ikke alle som svarte
eller hadde mulighet til & delta i forskningsprosjektet, og vi fant derfor ytterligere tre
informanter i BDO pa egenhand. Dette bidro med & sikre mest mulig uavhengige og ngytrale

informanter.

Ettersom kvalitative forskningsprosjekt sikter mot a ga i dybden av et tema kan ikke antallet
informanter veere for stort (Dalland, 2012). Antall forskningsdeltakere ble valgt med
utgangspunkt i vurderingen om at det skulle veere praktisk mulig a gjennomfare reflekterte og
dyptgaende analyser (Thagaard, 2018). Det ble ogsa avtalt at det skulle veere mulig for oss &
ta kontakt med BDO dersom vi hadde behov for flere informanter. Etter det var gjennomfart
ti intervjuer ble det klart at vi ikke fikk noe ytterligere nyttig informasjon fra informant
nummer ni til ti. Dette kalles metning, som oppstar nar ny empiri ikke bidrar med nye
momenter eller innspill (Tjora, 2017). Med bakgrunn i den opplevde metningen ble det
avgjort at det ikke var behov for flere informanter, og at det var samlet inn nok empiri til a

avslutte datainnsamlingen.

Kjgnn Type stilling Fartstid Kode
Informant 1 Mann Leder 7ar L1
Informant 2 Kvinne Leder 1,5ar L2
Informant 3 Mann Leder <1ar L3
Informant 4 Mann Manager 6,5 ar M1
Informant 5 Mann Manager 6 ar M2
Informant 6 Kvinne Manager 11 ar M3
Informant 7 Mann Revisormedarbeider 2ar R1
Informant 8 Mann Revisormedarbeider 1,5 ar R2
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Informant 9 Kvinne Revisormedarbeider 1,5 ar R3

Informant 10 Kvinne Regnskapsmedarbeider | 2 ar R4

Tabell 1: Presentasjon av informanter

3.4 Dataanalyse

Nar intervjuene var gjennomfart, begynte bearbeidingen av det innsamlede datamaterialet
(Dalen, 2004). Farste steg var a transkribere alle lydopptak til tekst. Transkriberingen av
materialet og lydopptak vil sammen utgjere materialet som blir benyttet i analysekapittelet
(Kvale et al., 2015). Ettersom vi begge deltok i transkriberingsarbeidet var det viktig for oss a
ta i bruk samme skriveprosedyre. Valget falt pa a ta direkte avskrivning av lydopptakene,
hvor eventuelle dialekter ble omgjort til skriftspraket bokmal uten at dette hadde noen

pavirkning pa uttalelsene eller innholdet fra informantene.

3.4.1 Koding

Kodingen av datamaterialet startet nar intervjuene var ferdig transkribert. Tjora (2017)
refererer til dette som farste steg i analysen. Kodingen gjgr det lettere & identifisere og
sammenligne uttalelsene fra de ulike informantene, noe som ble gjort ved & knytte ngkkelord
til aktuelle tekstavsnitt i transkriberingen av intervjuene (Kvale et al., 2015). Malet med
denne kodingen er a kategorisere essensen i det empiriske materialet, redusere volumet av
materiale, samt tilrettelegge for idégenerering med bakgrunn av detaljer i empirien (Tjora,
2017). For koding ble dataprogrammet Nvivo benyttet. Arbeidsmaten som ble brukt var &
starte med farste intervjutranskripsjon og opprettet koder til dette. Etter hvert som vi gikk
gjennom de ulike transkripsjonene fortsatte vi med kodene som allerede var opprettet, og
supplerte med nye koder der det var behov. Kodene som ble brukt 13 tett pa informantenes

utsagn slik at det spesifikke materialet ble ivaretatt.

Etter forste gjennomgang av materialets koder ble det lagt merke til at mange av kodene var
like og disse ble derfor gruppert i ulike overkategorier, i henhold til masteravhandlingens
teoretiske rammeverk. Ved a sortere datamaterialet i slike kategorier gar man fra bred lesing
til 4 lettere se tematikk og lgsninger i empirien. Prosessen med a lage koder og selve arbeidet

med kode-hierarkiet i Nvivo farte dermed til mye tenking og grubling. Pa denne maten far
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man et systematisk utgangspunkt som gjgr at man kan spare mye tid, samtidig som at det

bidrar med a forenkle den videre skriveprosessen.

3.5 Forskningskvalitet

For & bedgmme forskningskvaliteten pa kvalitative forskningsprosjekt er reliabilitet, validitet
og gyldighet kriterier som ofte brukes (Tjora, 2017). Reliabilitet og validitet er to
kvalitetsindikatorer som er knyttet til hverandre pa den maten at hgy reliabilitet ligger til

grunn for & oppna hay validitet (Bell et al., 2019).

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om funnenes palitelighet og handler om at det eksisterer en intern logikk
gjennom forskningsprosessen, samtidig som at informasjonen som kommer fem i prosjektet
er til 4 stole pa (Tjora, 2017). I et kvalitativt forskningsprosjekt er det viktig at forskerne er
ngytrale og objektive, slik at den sosiale prosessen mellom forsker og informant ikke
pavirkes av deres forhold eller objektivitet (Kvale et al., 2015). Eksempelvis om forskerne og
informantene har en relasjon til hverandre i forkant av intervjuet vil dette kunne pavirke

resultatenes palitelighet.

Det at vi selv utdanner oss innen fagfeltet til BDO og har hatt fagemner som omhandler
organisasjonsteori, merkevarebygging, HR og lignende, kan ha bade positiv og negativ
pavirkning pa intervjuene og var tolkning av empirien. Her er det viktig a nevne at vi fra
tidligere har kjennskap til BDO gjennom eksempelvis bedriftspresentasjoner og stands i
skolesammenheng, i tillegg til at vi har bekjente som jobber i BDO. Selv om dette i den
fortolkede tradisjonen kan oppleves som stgy, kan det ogsa bli vurdert som en ressurs for
forskningsprosjektet (Tjora, 2017). Ettersom vi ikke har en personlig tilknytning eller sterk
forutinntatt opplevelse av BDO, er var forstaelse av virkeligheten apen for justering
underveis i prosjektet og i gjennomgang av empirien. Det at vi har et engasjement og
kunnskap til organisasjonen og fagfeltet er ogsa en fordel ved at det kan stilles mer presise
spgrsmal, i tillegg til at man har en viss kjennskap til hvordan organisasjonen opererer. De

nevnte faktorene er derfor med pa a styrke paliteligheten til studien.
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3.5.2 Validitet

Validitet, ogsa kalt gyldighet, sier noe om den logiske sammenhengen mellom
problemstillingen og forskningssparsmal, utformingen av undersgkelsene og de funnene som
fremkommer i masteravhandlingen. Det er med andre ord knyttet til hvorvidt resultatene
faktisk er svar pa de spgrsmal som stilles (Tjora, 2017). Problemstillingen og formalet med
prosjektet har dannet grunnlaget for valg av teoretisk rammeverk. Det teoretiske rammeverket
ble videre brukt som utgangspunkt og bakgrunn for a utarbeide intervjuguiden for
undersgkelsene. Her forholder vi oss til aktuelle teorier og perspektiver, i tillegg til tidligere
forskning pa feltet. Ut fra dette blir funnene og resultatet sasmmenlignet med andre forskeres
konklusjoner innenfor samme tema (Tjora, 2017). Ved a redegjgre for hvilke valg vi tar
underveis i forskningen vil vi kunne opprettholde hgy kvalitet og styrke funnenes gyldighet i

dette forskningsprosjektet.

En av de vanligste feilene som blir gjort i kvalitative forskningsprosjekt, og spesielt ved
deduktiv tilneerming, er at det blir sett pa som et problem om man har funn i strid med teorien
(Jacobsen, 2022). Selv om funnene ikke stemmer overens med teorien, kan det likevel veere
et godt funn som bgr undersgkes naermere og kan veere verdifullt i forskningen. En annen
utfordring er at tilnaermingen kan begrense tilgangen pa informasjon ved at man blir pavirket
av informasjonen og teorien som er gjennomgatt i forkant av intervju- og analyseprosessen.
Det er derfor viktig & vurdere alle svar fra informantene grundig for a ikke bli farget av

forutinntatte antakelser pa en mate som gjer at viktige funn blir oversett (Jacobsen, 2022).

Det at flertallet av informantene ble rekruttert i samarbeid med var kontaktperson i BDO kan
pavirke funnenes validitet negativt ved at kontaktpersonen bevisst kan ha valgt ut informanter
som kan svare partisk i BDOs favar. Vi vurderer likevel dette som lite sannsynlig med
bakgrunn i at tre av informantene ble rekruttert pa egenhand, i tillegg til at intervjuguiden har
som formal a stille ngytrale sparsmal slik at informantene svarer mest mulig objektivt og
&rlig. En annen mulig feilkilde er knyttet til det at intervjuene ble gjennomfart digitalt. Ved
digitale intervjuer kan man ga glipp av viktig kroppssprak gjennom at man faktisk ikke ser
det, eller ved at kameraet eller lyden pavirker intervjuets kvalitet. Det kan dermed bli
vanskeligere a innhente eller observere viktige hint hos informanten som kan pavirke funnene
(Dalen, 2004).
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Nar det gjelder etiske betraktninger har vi med utgangspunkt i den norske forskningsetikken
fokusert pa a holde forskningsprosjektet innenfor tre grunnleggende krav; informert
samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt (Jacobsen, 2022). Dette ble
redegjort for i 3.3. Vi har holdt oss innenfor gjeldende lovverk, og kan derfor ikke se at vi har

gjort noen brudd pa de etiske retningslinjene.

3.5.3 Generalisering

Generalisering er en godt etablert kvalitetsindikator i kvalitativ forskning, og sier noe om
gyldighetsomradet til forskningen utenfor det som faktisk blir undersgkt (Tjora, 2017). |
casestudier som dette forskningsprosjektet kan det dannes grunnlag for generalisering ved at
studiens enhet er en del av et omfattende univers, og resultatene kan derfor forstas i en starre
sammenheng med studier av lignende enheter (Waehle, 2020). Sett i kontekst med dette
prosjektet vil det si at funnene knyttet til BDO kan bli sett i sammenheng med andre
avdelinger eller revisjonsvirksomheter, som eksempelvis gvrige virksomheter blant “de fem
store"”. Disse er alle profesjonelle servicevirksomheter og konsulenthus, med revisjon som
kjerneomrade. De tilbyr derfor i grunnleggende trekk de samme tjenestene, og kan veere
vanskelig a skille fra hverandre. I tillegg befinner alle seg i en bransje som preges av det
samme problemomradet, nemlig hgy turnover. BDO er dermed sapass lik «de fire store» pa et

organisatorisk niva at det dannes grunnlag for funnenes generaliserbarhet.

Det legges ogsa til grunn at funnene kan vere overfgrbare til andre avdelinger i BDO
ettersom det er en stor organisasjon pa bade nasjonal og internasjonal basis, hvor alle
avdelinger i utgangspunktet skal falge samme retningslinjer og programmer, i alle fall pa
nasjonalt niva. Dette gjelder ogsa retningslinjer og prosesser for rekruttering, opptrening og
integrering av ansatte. Det poengteres likevel at dette forskningsprosjektet bare undersgker
employer branding og turnover pa ett bestemt kontor i én revisjonsvirksomhet, i tillegg til at
informasjonen vi har fatt tilgang pa bare omhandler region MidtNord. Denne avgrensningen
medfgrer at funnene ikke ngdvendigvis er representative for alle lignende enheter. Det kan
dermed fgre begrensninger og pavirke overfgrbarheten til andre avdelinger og
revisjonsvirksomheter om de ikke har store nok likhetstrekk nar det gjelder praksisen av

employer branding-aktiviteter (Wahle, 2020).
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4, Empiri

| dette kapittelet vil det empiriske datamaterialet for studien presenteres. Bakgrunnen for
empirien er de semistrukturerte intervjuene med ansatte i BDO, sekundeardata levert av BDO
samt vare egne oppfatninger av informantenes utsagn. 1 tillegg til at informantene siteres med
kodene de fikk tildelt i tabell 1, er det ogsa valgt a bruke betegnelser som «flere» og «noen»
nar det snakkes om informantene underveis i kapittelet. Pa denne maten blir omfanget av
informantenes utsagn mer tydeliggjort. Informantenes utsagn er ogsa satt i kursiv for a fa et
klart skille mellom hva som er informantenes utsagn og hva som er vare oppfatninger av

utsagnene.

Avhandlingens teoretiske momenter er ssmmenkoblede og overlappende, noe som gjer at
informantenes utsagn vil kunne brukes i sammenheng med flere ulike tema. Inndelingen av
sitatene er derfor basert pa var egen fortolkning av hvor det best passer inn, men med
forstaelse og viten om at det ogsa kan passe inn under andre tema. Det er derfor valgt a ta
med relativt mange sitater slik at det blir enklere for leser a sette seg inn i studiens empiri. Pa
denne maten far leser sterre mulighet til & danne sin egen forstaelse. Kapittelet begynner med
at empirien for employer branding presenteres. Videre vil de empiriske funnene for

virksomhetslojalitet, medarbeidertilfredshet og turnover presenteres.

4.1 Employer branding

| starten av intervjuene fikk alle informantene spgrsmal om hva de tenker nar de hgrer ordet
employer branding. Sparsmalet ble gitt for & se pa unaided recall, altsa hva informantene
tenkte om begrepet for de fikk det presentert. Pa denne maten kunne vi avdekke om
informantene var kjent med begrepet pa forhand og hvordan de eventuelt tolket det. Ved
spgrsmal om hvorvidt employer branding er et begrep de ansatte har hgrt om i
jobbsammenheng fremkommer det at dette bare gjelder et fatall ansatte, og at de enten har
lest om det pa eget initiativ i diverse artikler eller i sammenheng med utdanning. M3 sa: «Nei
altsa det er et begrep jeg har hart far, men det er ikke noe vi bruker her nei. Eller ikke meg
bekjent i hvert fall.» Dette bekreftes ogsa av R4: «Nei, det har jeg ikke hart far. Det er nytt
for meg.» Det samme sa R1. Selv om det ikke er et begrep som aktivt formidles til de ansatte

av ledelsen i BDO sa opplever likevel M2 at det er noe organisasjonen jobber med:
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«Det jeg opplever er at de har jobbet aktivt med det, men kanskje ikke at de bruker det
begrepet da. Men de jobber veldig mye med a hente riktige folk og beholde ressurser

og sgrge for at folk har det bra da.» (M2)

Nar de ansatte ble spurt om hva de forbinder med ordet employer branding trakk de fleste
ansatte frem det eksterne perspektivet, og nevnte arbeidet med a tiltrekke seg attraktive
jobbsgkere og potensielle nye ansatte. R2 trakk ogsa frem det eksterne perspektivet, og fikk
falgelig oppfalgingsspgrsmal om hvorvidt fokuset ogsa ligger pa det interne: «Det er kanskije
ikke et like stort fokus pa det internt nei. Og vi har kanskje ikke det samme fokuset internt, sa
det er nok mer eksternt ja.» Det ble da understreket av intervjuer at dette forskningsprosjektet
har som formal a undersgke effekten av intern employer branding for at informantene enklere

skal klare skille disse perspektivene fra hverandre.

Lederne L1, L2 og L3 fikk ogsa spgrsmal om hva de legger i begrepet og rammeverket for
employer branding for & finne ut om dette var likt for alle tre. Det var klart at alle tre lederne
hadde kjennskap til begrepet pa forhand, og at de hadde relativt like oppfatninger av
fenomenet og dets rammeverk. Til tross for at de fleste ansatte trakk frem det eksterne
perspektivet av employer branding og at det derav er slike aktiviteter som nevnes mest,
nevnte alle lederne at det har veert et skiftende fokus fra det eksterne til det interne
perspektivet. L2 forklarte at dette endret seg for omtrent halvannet ar siden i sammenheng
med at region MidtNord innfarte en del omstruktureringer internt i ledelsen, med formal om &
bedre posisjonere seg i en konkurransepreget bransje. Lederne sa ogsa at fokuset i dag er mer
likt fordelt mellom det & beholde ansatte og rekruttere nye, og at det interne og det eksterne

perspektivet pavirker hverandre:

«Vi har i senere tid fokusert mer pa den interne dimensjonen. Man tenker at employer
branding bade har en intern og en ekstern dimensjon, og veldig mye av det vi gjer

internt vil kunne pavirke den eksterne attraktiviteten til BDO.» (L1)

Det L2 sa om at det skjedde et skifte for omtrent halvannet ar siden bekreftes ogsa av M2:

«Jeg vil ikke si at de aktivt har gatt ut og sagt at de skal jobbe med employer
branding, men jeg opplever at det siste aret eller siste to arene sa har det vaert mer

fokus pa folk fremfor bare gkonomiske resultat, som er naturlig at vi skal ha. Men
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ogsa at de ser kostnadene med at folk slutter, og at vi er i et ganske stadig teffere
arbeidsmarked da. Sa det a fa tak i flinke folk, spesielt erfarne, det er kjempetaft. Og

na har de ansatt flinke folk i HR som utelukkende er rettet mot dette.» (M2)

M1 kommenterte ogsa en endring i fokus, og det kan derfor oppfattes som at det er flere enn

bare lederne legger merke til omstruktureringen:

«Det har kanskje ikke veert like mye fokus pa det interne. Nasjonalt har man kanskje
akseptert en viss turnover, noe som er naturlig i seg selv, men nd tror jeg de ser at det

ma prioriteres for & beholde ansatte. Dette fokuset har gkt.» (M1)

4.1.1 Ledernes oppfatning av employer branding-aktiviteter

For a finne ut av hvilken employer branding-strategi BDO MidtNord faktisk har, ble lederne
spurt om hvilke aktiviteter som blir gjennomfart for a aktivt jobbe med employer branding i
BDO. De aktivitetene og tiltakene som blir nevnt er blant annet medarbeidersamtaler og -
undersgkelser, diverse intern kommunikasjon gjennom eksempelvis LinkedIn og interne
nyhetsbrev, tipsebonus, Camp BDO og BAND-tiltak. BAND-tiltakene, som beskrevet i
kapittel 1.3, vil ifglge L2 inkludere ulike sosiale aktiviteter med formal om a gke ansattes

trivsel pa jobb.

«QOg sa tenker jeg pa alle disse BAND-tiltakene vi har, sméa og store ting som gjar at
folk trives pa jobb, om det er kakefredag en gang i maneden, barselgruppe,

treningsgrupper eller lgnningspils.» (L2)

Det a lgfte frem suksesshistorier til mennesker i organisasjonen gjennom interne kanaler er
0gsa noe L2 mente som viktig for at ansatte skal fa et innblikk i hva som faktisk er mulig &
oppna internt i organisasjonen. Her trakk informanten ogsa frem tipsebonus, et tiltak
organisasjonen bruker for a rekruttere nye ansatte gjennom eksisterende ansatte. L2 sa

felgende:
«Vi har intern kommunikasjon med tanke pa & fa frem gode historier og gode

happenings pa interne kanaler. Det er hele tiden det fokuset pa & bygge

ambassadgrer, og den tilbakemeldingskulturen som vi har. Sa har vi en tipsebonus, sa
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om eksisterende ansatte tipser om kandidater som kan vare aktuelle og som blir
ansatt, sa gir det de en gkonomisk gevinst. Dette er selvsagt noe vi hyller og takker i

form av at de er gode ambassadgrer.» (L2)

Et annet internt tiltak som har som formal a skape fremtidig forebyggende effekt pa turnover

er noe L1 kalte for sluttsamtaler:

«Vi har ogsa noe vi kaller for sluttsamtaler som er frivillige, og vi gnsker a
gjennomfare en slik sluttsamtale med alle som slutter. Her snakker de om bade stort
og smatt for a fange opp hva BDO eventuelt kunne gjort for & unnga at vedkommende

slutter, og om dette er mulig & pavirke i fremtiden.» (L1)

4.1.2 Ansattes oppfatning av employer branding-aktiviteter

Pa lik linje med lederne ble ogsa de ansatte spurt om BDOs employer branding-aktiviteter, og
hvordan de opplever at BDO aktivt jobber med employer branding. P& denne maten kan man
undersgke om BDOs employer branding-strategi faktisk er tydelig for de ansatte, og om de
legger merke til aktivitetene og tiltakene ledelsen innfgrer. To av informantene trakk blant
annet frem Camp BDO og andre tiltak organisasjonen har knyttet til oppfalging og god
opplering av nyansatte. En annen form for oppfelging som ble trukket frem var bruken av
medarbeidersamtaler. Flere av informantene sa da at de syntes BDO var flinke til & ha slike
samtaler regelmessig, og at organisasjonen var tydelig opptatt av hva de ansatte selv mente

om egen innsats, arbeidsmengde og andre forhold knyttet til arbeidsforhold.
«0Og sa har man jo lgpende samtaler med leder om hvor mye arbeid man fgler at man
har tid til, og om det er for mye. Der synes jeg de er gode til & falge opp da at de sper
med jevne mellomrom om det er for mye eller for lite. Og gjennom de samtalene sa
far man jo pa en mate styrt, eller regulert om det blir for mye.» (R4)

R4 trakk ogsa frem onboardingprogrammet til BDO som kalles for Camp BDO, og sa:

«Det varer jo i 4 ar etter at man starter, sa man far oppfelging ogsa etter man har

begynt, som handler om at man skal fa den kunnskapen man skal ha og litt sann
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oppfalging med kurs. Sa det gjer jo at du fgler deg tatt vare pa ganske lenge. Ja, det

tror jeg er en form for employer branding internt hos 0ss.» (R4)

Innfaringen av BAND er ogsa noe de ansatte nevnte av interne tiltak i regi av BDO. M2 sa at
ledelsen jobber veldig mye med at de skal veere den beste arbeidsplassen nord for Dovre
(BAND), og at dette er noe de er veldig tydelige pa og som er godt kommunisert innad i
organisasjonen. Sosiale arrangement og andre tiltak som ikke bare holdes i jobbsammenheng
er ogsa tiltak flere ansatte trakk frem, og som de vurderte som positive for deres trivsel og

relasjoner med andre.

«Jeg synes de er flinke til & ha sosiale arrangement og muligheter til & gjgre andre

ting sammen enn & bare sitte pa jobb. Sa det er jo med pa & bygge omdgmmet hos oss
ansatte, for nar vi har vart pa kontorfest eller gjort noe annet sammen med jobben sa
snakker man jo om det til andre. Det er jo ogsa internt gjennom at vi ansatte blir mer

forngyde og trives bedre, sa jeg faler at det jobbes mye med trivsel.» (R1)

| likhet med L2 trakk ogsa R2 frem det at organisasjonen videreformidler interne

suksesshistorier:

«De har tatt ut profiler fra vart kontor og hva disse driver med, for & fremme det pa
en god mate til andre i bedriften. For det er jo en god del historier herfra som andre

ansatte ikke hgrer noe om.» (R2)

4.1.3 Assosiasjoner til BDO som virksomhet

Under intervjuene ble alle informantene bedt om & beskrive BDO med fem ord. Dette ble
gjort i hap om & avdekke hvilke assosiasjoner informantene hadde til BDO, og dermed
undersgke hvordan de opplever organisasjonen uten a sperre om det direkte. | tabellen under
kan man se de assosiasjonene som ble nevnt flest ganger og hvor mange ganger de ble nevnt.
Av tabellen kan man se at ord knyttet til «folkelig» ble nevnt av sju av ti informanter, og var
assosiasjonen som ble nevnt flest ganger. Her understrekes det at ord som hadde likhetstrekk
med «folkelig» ble telt med i samme kategori, som eksempelvis ordet «jovial». Andre ord

som ble nevnt mer enn en gang var uformell, bra arbeidsplass, varm arbeidsgiver, tett pa,
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utfordrende og krevende. I tillegg til disse ordene ble ogsa BDOs kjerneverdier nevnt av flere

informanter.
Assosiasjoner Antall
Folkelig 7

Utviklingsmuligheter

Serigs aktar

Sosialt

w| w N

Bredt kompetansehus

Tabell 2: Ansattes assosiasjoner til BDO

4.1.4 Employee value proposition
Gjennom intervjuene gnsket vi ogsa a fa innblikk i hvordan den opplevde verdien av a vere
ansatt i BDO er for de ansatte. Informantene ble fagrst spurt om hvorfor de valgte BDO som

arbeidsgiver, og videre om organisasjonen var annerledes enn de i utgangspunktet sa for seg.

Oppfatning av BDO far ansettelse
Ved spgrsmal om hvorfor de valgte BDO som arbeidsgiver var det flere av informantene som

trakk paralleller til de fire store, blant annet R1 som sa:

«Jeg hadde et gnske om a prgve meg innen regnskap og revisjon, og da ble det
fristende & prave seg hos en av de fire store. Eeehm, men ogsa da BDO som da er

i ferd med & etablere seg som den femte aktaren her. Og jeg liker egentlig den tanken
de har her, om at man ikke trenger a faktisk veere starst, men at man heller vil vaere

en organisasjon som gnsker a jage litt etter de litt sterre organisasjonene.» (R1)

M3 uttalte blant annet at BDO virket som en veldig jovial arbeidsplass, og at de fremsto som
mer nedpa og hadde «mindre spisse albuer» enn andre aktgrer i bransjen. Flere faktorer som
ble trukket frem av andre informanter var at BDO viste stor interesse i arbeidssgkeren og at
de var opptatt av a leere opp nyansatte pa en god og trygg mate. Her ble ogsa trygghet og godt
arbeidsmiljg med gode utviklingsmuligheter trukket frem. Det med arbeidsmiljg og at
mennesket star i fokus var de faktorene som ble vurdert som viktigst av R3 nar informanten

skulle velge arbeidsgiver, da vedkommende sa at: «Jeg fikk bare en skikkelig god falelse. Det
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var magefglelsen da, som at jeg vil veere en del av dem. De er opptatt av folk og det virker

som at de ser pa hele mennesket.» (R3)

Opplevelse av BDO etter ansettelse

Ved spgrsmal om BDO var annerledes enn informantene i utgangspunktet hadde sett for seg,
sa noen at de ikke hadde noen sarlig forventning eller kjennskap fra tidligere, og at det derfor
som nyutdannet var vanskelig a vite ngyaktig hva man gikk til. En informant trakk ogsa frem
det at det alltid vil veaere en overgang nar man gar fra studier til arbeidslivet, men at det
likevel bare hadde veert positive opplevelser i etterkant av ansettelsen. M2 fortalte at det til en
viss grad var annerledes enn informanten var forberedt pa, men nevnte andre faktorer enn de
andre informantene: «Det var litt starre enn jeg hadde sett for meg, med mer kunnskap og
bredere fagfelt og kompetanse enn man trodde.». Selv om det var annerledes enn informanten
trodde tolkes likevel denne opplevelsen og pastanden i positiv retning. Dette gjelder ogsa for
R4 som ogsa hadde en opplevelse av at det var noe annerledes enn informantens

forventninger:

«Ja, de var kanskje enda mer opptatt av oss nyansatte enn det jeg hadde trodd, altsa
det faltes ut som fadderuken pa nytt igjen pa en mate. Veldig sann at de nyansatte var
i fokus, og man skal liksom fale seg trygg med en gang. Jeg hadde ikke hapet pa at det

skulle bli sa bra. Sa det var jo annerledes pa en mate.» (R4)

De fleste informantene sa likevel BDO ikke var annerledes enn de i utgangspunktet hadde
sett for seg. Bade R1 og R3 sa at de hadde hatt positive opplevelser pa bedriftspresentasjon
med BDO, og at inntrykket de fikk av BDO der var relativt likt med realiteten. Pa spgrsmalet
svarte R3 fglgende:

«Nei, egentlig ikke. BDO var pa en mate det jeg hadde sett for meg. Men de jobber
veldig pa tvers ogsa. Sa jeg faler pa en mate at de snakket sant pa
bedriftspresentasjonen. At man har mange muligheter, og hvis du finner ut at du
kanskije vil preve noe annet sa er det absolutt mulig, og det er det flere som har gjort
ogsa.» (R3)
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Kjerneverdier uttrykt av lederne
| forkant av intervjuene ble det antatt at lederne kunne BDOs kjerneverdier, noe som ogsa ble
bekreftet under intervjuene. Lederne ble derfor i stedet spurt om hvordan de jobber for a

kommunisere organisasjonens kjerneverdier til de ansatte. L1 fortalte:

«Vi kommuniserer de i all enkelthet til nyansatte, i teamene og til kunder. Vi

snakker da om det til nyansatte om hva de kjerneverdiene betyr for maten vi jobber
pa, men utover det sa jobber vi jo for & felge de med innhold. (...) Det jobbes dermed
med & fortelle de ansatte hva disse verdiene faktisk vil veere i praksis inn i det arbeidet
vi gjer. Det er da jeg tror det vil ha starst effekt & jobbe med verdiene internt, og jeg

prever kanskje ofte a gjare det i stedet for a bare snakke om verdiene.» (L1)

Det at det jobbes med a gjere kjerneverdiene om til mer enn bare ord for de ansatte, slik at de
skal bli enklere a forholde seg til i tillegg til at de ansatte kanskje far samme kjerneverdier,

nevnes ogsa av L2:

«Det er ikke det at vi gar & sier det sa tydelig og at vi hele tiden gar og snakker om
disse kjerneverdiene i gangene pa jobb, men det at vi utever det og at vi har en
ledergruppe som identifiserer seg selv med disse verdiene. Det tror jeg smitter over.
Det at vi finner folk som kan ha disse verdiene i ryggmargen, for dette er jo ikke noe
vi ngdvendigvis kan leere opp folk til & bli.» (L2)

Dette ble ogsa klart under intervjuet til L3:

«Vi har de pa en mate med oss i alt vi gjgr. Gjennom presentasjoner og alle
informasjonsmater, og sanne ting. Min opplevelse er hvert fall at vi ikke bruker veldig
mye tid pa a lafte dem, men at de er med oss pa en mate. De ligger litt i ryggmargen
var da.» (L3)

Kjerneverdier uttrykt av ansatte

I motsetning til lederne ble de ansatte spurt om hvorvidt de kjenner til BDOs kjerneverdier og
hva de tenker om disse kjerneverdiene. Pa denne maten kunne vi avdekke om organisasjonen
har klart & formidle disse til de ansatte, og om de blir oppfattet slik organisasjonen gnsker.

Det blir tydelig at alle informantene kjenner til kjerneverdiene og vet godt hva disse er. Flere
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informanter sa at disse har blitt nevnt og trukket frem helt siden ansettelsen, og at de
regelmessig blir trukket frem i ulike sammenhenger, som eksempelvis i dokumenter,
presentasjoner, mater og lignende. Dette bekrefter ogsa det L3 sa. Selv om R1 kjenner til
BDOs kjerneverdier, uttrykker informanten at de til en viss grad er vanskelige a tolke og ta
stilling til: «Jeg synes alltid det er litt vanskelig nar det kommer til slike kjerneverdier fordi
det er sa store ord, men jeg vil iallfall si at jeg kjenner veldig pa den nummer to - & vaere
neer.» (R1)

R1 forklarte dette ved at informanten oppfatter avstanden mellom lederne og de andre ansatte
som liten, og at det derfor ikke er problematisk eller vanskelig a skulle snakke med partnere
eller ledere. Videre syntes informanten det var vanskeligere a reflektere rundt kjerneverdien
«apen», men sa likevel at «den ikke er feil». M1 syntes ogsa det var vanskelig a reflektere
rundt kjerneverdiene til BDO: «Jeg faler disse tre ordene er litt diffuse og store ord som kan
tolkes pa mange ulike mater, det er derfor litt vanskelig a svare pa.» I likhet med R1 og M1
mente ogsa M2 at kjerneverdiene var vanskelig a forholde seg til nar informanten var
nyansatt i organisasjonen, men sa samtidig at dette var noe som endret seg jo lenger

informanten var ansatt i BDO.

«De jo har vokst litt pa meg da, ettersom jeg har vert der i 6 ar til sammen n3, da
begynner man a skjgnne litt mer betydningen av det ogsa. De ble jo kommunisert til
oss i den tiden jeg startet. Da syntes jeg at de var veldig overfladiske, at de ikke hadde
sa mye betydning. Men na nar de har knyttet, nar de i de senere arene har knyttet litt
strategi opp mot de her kjerneverdiene. S opplever jeg at de faktisk kan ha en verdi

ogsa i arbeidshverdagen.» (M2)

Det var likevel ikke alle som syntes det var vanskelig a ta stilling til kjerneverdiene etter kort
tid i organisasjonen, og flere av informantene uttrykte at kjerneverdiene er passende til BDO

og reflekterte rundt hvorfor de mente dette var tilfellet. R2 forklarte det slik:
«Nei jeg synes de for sa vidt er passende, iallfall apen og ner. Det fgler jeg vi er gode

pa, men modig kan vi kanskje, i tillegg til mange andre, ha noe & ga pa. Men det er

veldig passende kjerneverdier til BDO og folket som jobber i organisasjonen.» (R2)
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Et lignende utsagn kom fra R4, som ogsa trekker paralleller mellom BDOs kjerneverdier og

egenskapene til menneskene i organisasjonen:

«Synes de appellerer veldig til meg. Jeg faler liksom at det samsvarer litt med sann
jeg har lyst til & vaere i arbeidshverdagen. Jeg setter veldig pris pa at de vektlegger
det her med 4 veere nar kundene da, fordi det kan bli et veldig stivt og litt sann
anonymt forhold egentlig, men at vi pa en mate skal vare litt tett pa a bli litt kjent og.
Det samme gjelder apenhet, altsa jeg tenker at det er veldig naturlig gode verdier for
mange.» (R4)

Da informantenes assosiasjoner ble presentert i kapittel 4.1.1, uttrykte noen av de ansatte en
tilknytning til kjerneverdiene. Dette fordi flere av informantene nevnte noen av BDOs

kjerneverdier da de skulle beskrive BDO med fem ord.

4.1.4.1 Organisasjonsidentitet

For & finne ut av organisasjonsidentiteten spurte vi om de ansatte anser seg selv som en del av
organisasjonen. Pa dette sparsmalet var alle informantene utelukkende enige i at de falte seg
som en del av organisasjonen, hvor L2 svarte: «Sa absolutt, jeg er en BDOer i hjertet og sinn.
Jeg faler jeg har en mulighet til & pavirke og bli hart.» M1 viste til faktorer for at andre skal

kunne fale pa organisasjonsidentitet:

«Skal du fale at det du gjer har en betydning sa ma man fgle at man er en del av det,
slik at man da klarer & delegere eller fa ansatte med pa at de ikke bare gjer det for
partneren sin skyld - men at de synes det er gay og faler at de selv far noe tilbake for

det. Da fgler man raskt at man er pa rett plass og at man er del av noe starre.» (M1)

R1 papekte til at organisasjonsidentiteten gker med tiden: «den fglelsen har gkt mer og mer
etter hvert som jeg har veert her. Og at dette var en fglelse jeg ikke kjente sa mye pa i starten
nar man var helt ny.» En annen som mente at identiteten er avhengig av tid eller rolle var M2

som fortalte at:

«Nar man blir teamleder og far personalansvar, sa far man en litt annen tilhgrighet.

Du far en sann ansvarsrolle som gjar at du vil bidra til at alle har det bra i selskapet,
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og da faler jeg jo selv at det er noe jeg er en del av, altsa det at folket her trives, og at
jeg er en brikke i det. Sa tilhgrigheten har nok blitt sterkere de siste 2 arene.» (M2)

Flere av de ansatte trakk frem BDOs onboarding som en viktig rolle for at de na faler en sterk
organisasjonsidentitet. Angaende denne fglelsen av tilhgrighet sa R2 at: «Man blir onboardet
pa en veldig god mate, man blir veldig fort solgt til hva organisasjonen er og hva den star

for. Det er nesten litt sann at man plutselig er i det og er en del av gjengen.» (R2)

4.1.4.2 Organisasjonskultur

Vi valgte a ikke stille noe direkte spgrsmal om organisasjonskultur. Dette gjorde at vi ikke
fikk noe direkte svar, men fikk heller svar pa det gjennom andre spgrsmal. Underveis i
intervjuene ble det trukket frem flere momenter ved BDO som viste til BDOs
organisasjonskultur. Blant annet mente L2 at de preve a ufarliggjere modigheten i verdiene
deres og at det alltid skal vaere rom for a feile og rom for a spgrre om ulike ting. L3 var litt

usikker pa hvordan kulturen skulle bli da informanten startet i organisasjonen, og sa falgende:

«Det var noe jeg kjente pa da jeg skulle begynne her, at nar du gar fra noe som er
veldig varmt og trygt. Og sa skal du plutselig over pa noe helt nytt og man er spent
pa, er det her riktig? Hvordan blir det? Vil det fales ut som et nytt hjem? Men

opplevde ganske tidlig at det var et nytt hjem da, kan man si.» (L3)

M2 fortalte om en case-dag hos BDO og hos en annen akter i samme bransje. For
informanten var den opplevde organisasjonskulturen en avgjerende faktor for hvorfor

vedkommende valgte BDO som arbeidsplass:

«Sa falte jeg forskjellene i kulturen var ganske store, og jeg er jo fra bygda, sa jeg
falte kanskje den er kulturen traff meg bedre i BDO da. Det var det det var opplevd
som flatere pa de dagene. Det var bare en dag pa begge plassene, men jeg opplevde
det som flatere da, for det var en kultur som appellerte mye bedre til meg enn det

andre arbeidsplasser gjorde.» (M2)

M3 papekte at overtidsbelastningen gjer arbeidet veldig sosialt og at det skaper en samlende

kultur ved at man «drar lasset som et lag», og fortalte at:
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«Jeg faler meg veldig hjemme her. Nar jeg sier at vi har et fantastisk arbeidsmilje
sa er det ikke bare noe jeg sier, det er helt sant. Det er veldig bra, sa man blir veldig
sammensveiset og det er jo noe som kanskje er litt spesielt. Vi har ganske stor
overtidsbelastning deler av aret, men det er ogsa veldig sosialt og gjer at man blir
litt sdnn sammensveiset som man drar lasset som et lag. Man kommer tett pa

hverandre og bli godt kjent, sa det er pa godt og vondt s& klart.» (M3)

4.1.4.3 Intern utvikling

Da det kom til intern utvikling, ble ledere og ansatte stilt to ulike spgrsmal basert pa deres
stilling. Lederne fikk spgrsmal om hvordan de mener det tilrettelegges for intern utvikling.
Alle lederne var enige i at det tilrettelegges for det, men de hadde litt ulikt svar pa spgrsmalet.

L1 papekte blant annet mulighetene for & jobbe pa tvers av avdelinger:

«Vi har jobbet med a se pa hvordan vi kan fa til mer mobilitet internt mellom ulike
miljg og avdelinger. Sa selv om man begynner som regnskapsmedarbeider eller
revisor er det viktig & fa muligheten til & kunne jobbe pa tvers av ulike miljg eller fa
nye muligheter etter hvert som man utvikler seg i organisasjonen. Sa da har vi jobbet
mye med & kunne forbedre den interne mobiliteten, og sett pa hvordan vi kan jobbe
strukturert med det.» (L1)

Informanten nevnte ogsa at BDO har endret maten de jobber med utviklings- og
medarbeidersamtaler pa, for a sarge for stgrre personlig og faglig utvikling. Informanten
papekte at dette eksempelvis kan gjeres gjennom coaching og testverktay. L2 papekte

onboardingprogrammet Camp BDO som en viktig del av utviklingen og kommenterte at:
«Det er veldig sosialt, men samtidig veldig mye faglig, casejobbing og mye utvikling
som man har sammen pa tvers av tjenesteomradene. Der far de veldig tett oppfalging
pa faglig utvikling underveis for a pa en mate komme i gang, for det er ganske

krevende oppgaver som mange sitter i.» (L2)

| tillegg nevnte informanten andre tiltak for utvikling:

45



«Alle far ogsa en fadder og en ansvarlig leder som faglger opp hele veien med
strukturert oppfalging i form av utviklingssamtaler, manedlige 15:3 samtaler for &
falge opp pa hvordan de har det og for a systematisere praten. Vi har ogsa

bransjegrupper hvor man utveksler erfaringer pa fag og caser hvert ar.» (L2)

Blant andre konkrete utviklingstiltak nevnte M1 at: «Man far nye kurs etter hvert, og starre
roller i systemet som eksempelvis «superbruker»», mens R1 nevnte at enkelte tidlig far
«rewiever roller» for a kontrollere andres arbeid. Ifglge L3 er karrierestigen et viktig element

for utvikling. Informanten tilfgyde ogsa at:

«Den er pa en mate kjent, men ikke kjent nok, og det er jo et konkret tiltak som vi
jobber med na. Altsa, hva ma du legge ned av innsats for & na dit hvis du gnsker & ta
de stegene internt. Opplevelsen min er jo at de er godt kjent, men jeg tror ikke det
godt nok kjent.» (L3)

Til forskjell fra lederne fikk de ansatte spgrsmal om hvordan BDO tilrettelegger for at de skal
kunne utvikle seg internt. Pa dette sparsmalet var det enighet i at det legges til rette for

utvikling og at dette skjer relativt raskt etter man har blitt ansatt:

«Nar vi startet fikk vi liksom noen utfordringer ganske tidlig, noe pa det sosiale og
noe pa faglige og sa videre. Sa det faler jeg at var i fokus ganske med en gang nar

man begynte her. (...) Jeg ser liksom ikke helt at det skal stagnere sann sett.» (R4)

Til tross for at det er enighet i at det tilrettelegges, er det ulik respons pa hvordan det gjares.
M2, M3 og R3 tok opp det at man har store muligheter for utvikling, men at man ma si fra,
rekke opp handen og vare litt frempa dersom man gnsker a utvikle seg internt. Bade M2 og
R3 la til at det finnes tid og rom for a ta det opp, hvor R3 videre sa at: «Da er det veldig fint
med de 15:3 samtalene hvor man kan si det sann uformelt, men du ma si ifra selv ja.»

Informanten fortalte videre at:
«Vi har utviklingssamtaler og en utviklingsplan som vi fyller ut med jevne

mellomrom, s& de veldig opptatt av at vi skal ha et litt sann bevisst forhold til egen

utvikling og sette konkrete mal.» (R3)
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4.1.5 Employer Brand Equity

For & finne ut om BDO sitt omdgmme og oppfatning blant de ansatte, spurte vi om hva deres
tanker var om BDO far de startet, og om BDO var annerledes enn de i utgangspunktet sa for
seg. «Jeg hadde veldig lite forventninger, men de overgikk forventningene nar det gjaldt
hvordan bli ivaretatt, kursing og oppfelgning fra dag en.» Til tross for dette nevnte M1 ogsa
at: «Nar det gjelder inndelingen mellom medarbeider, manager og partner sa var det kanskje

klarere skille enn jeg hadde sett for meg eller forventet.» (M1)

| motsetning til M1, hadde M2 litt andre forventninger knyttet til stgrrelse og

kunnskapsmengde:

«Det var kanskje starre enn jeg hadde sett for meg i utgangspunktet.
Forretningsomradene var stgrre, og man hadde mere kunnskap og mye bredere
kompetanse enn jeg hadde sett for meg, altsa jeg trodde at det var veldig mye

regnskap og revisjon. Sa det var starre ja.» (M2)

R4 fglte at BDO var enda mer opptatt av de nyansatte enn det vedkommende hadde trodd:

«De nyansatte var i fokus, og man skal fale seg trygg med en gang. Jeg hadde ikke
hapet pa at det skulle bli sa bra. Egentlig sa overgikk de forventningene mine der, sa

det var jo annerledes pa en mate.» (R4)

De resterende ansatte syntes ikke det var noe serlig sprik mellom deres forventninger og
virkelighet etter en stund som ansatt i BDO. Blant annet sa R3 at: «Sa jeg faler pa en mate at

de snakket sant pa bedriftspresentasjonen da.»

4.2 Virksomhetslojalitet

4.2.1 Eksterne motivasjonsvariabler

For a finne ut om bearekraftsfokus er en ekstern motivasjonsfaktor ble informantene spurt om
de kjente til hva BDO gjer for samfunnet og om de synes BDO sitt fokus pa bearekraft virket
positivt pa deres syn pa BDO som organisasjon. | starten trakk alle informantene mot
sponsoravtaler og tiltak som det & gi penger til Redd Barna, far vi hjalp de inn mot temaet

bearekraft. Da det baerekraft ble nevnt fortalte flere av informantene at det jobbes etter
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barekraftsmalene, noe M2 mente BDO er flinke til & ha fokus pa, til tross for at
vedkommende mente at det gar litt opp og ned i fokusomrade i perioder. De fleste
informantene mente at det at organisasjoner har et fokus pa baerekraft er en selvfalge i 2023,

hvor M3 sa:

«Altsa jeg tenker at det er nesten en selvfglge i 2023 at det er et fokus, sa det tar jeg
nesten for gitt at man som stor arbeidsgiver har et fokus. Sa det er ikke avgjerende for
om jeg jobber her. Men jeg hadde jo synes at det hadde veert veldig rart om man ikke

hadde hatt det som et tema eller fokusomrade.» (M3)

Informanten sa ogsa at:

«Det snakkes ogsa veldig masse om barekraft. Men hva akkurat hva konkret vi gjar.
Det skal jeg uttale meg om, tror jeg. Fordi det kan godt veere at det er godt
kommunisert. Det kan det og vaere mottaker, altsa meg som er ikke har vert opptatt

nok av det, men det har veert mye, det snakkes veldig mye om beaerekraft.» (M3)

M1 mente derimot at: «Alt i alt faler jeg at dette pavirker mitt syn pa BDO, for om vi ikke

hadde brydd oss om dette sa hadde det veert veldig negativt. Berekraft har kommet for a bli.»

4.2.2 Nyutdannedes byttetilbgyelighet

Underveis i noen av intervjuene ble det ved flere tilfeller tatt opp temaet om nyutdannede og
deres syn pa arbeidslivet. M3 opplever at flere nyansatte i 20-ars alderen tror man ma bytte
arbeidsgiver for a utvikle seg over lengre tid, og at det derfor er vanskeligere a fa den yngre

generasjonen til & bli i organisasjonen. M3 fortalte falgende:

«Som jeg kanskje har inntrykk av na, i hvert fall hos dem som er litt yngre enn meg, sa
er det veldig fokus pa at man ikke skal vare for lenge inne i en jobb, for da gror man
fast og utviklingen stopper. Men den opplevelsen har ikke jeg da. Det er veldig mye
her i hvert fall, som det er mulig a gjgre & utvikle seg pa selv om man ikke bytter
arbeidsgiver.» (M3)
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Informanten mente at dette trolig skyldes at nyutdannede uten sarlig erfaring har helt andre
forventninger til en arbeidsgiver og arbeidslivet generelt enn man hadde tidligere. Videre
refererer M3 til dette skillet som en «mismatch» mellom arbeidstakers og arbeidsgivers
forventninger, og opplever at det er en ubalanse mellom disse to faktorene. Videre sa
informanten at dette er veldig uheldig, da det ofte farer til at ansatte ofte slutter rett far de far

de virkelige utviklingsmulighetene. M3 forklarer det slik:

«Vi ser jo at en del da dessverre slutter og gar videre, kanskje ofte rett far kommer dit
at det begynner & komme mer spennende oppgaver fordi at de litt mer spennende og
utfordrende oppgave enn de krever et visst niva av kunnskap fer man er i stand til a
faktisk gjere det. (...) Som sagt opplever jeg at jeg kan for a utvikle meg veldig og far
gjere mye forskjellig og mye spennende. Og det har man nok ikke i sa stor grad som
nyansatt eller som 1-2 aring. Men det er jo noe som kommer etter noen ar. Sa vi har
et ulikt tankesett i forhold til det da.» (M3)

R3 opplever ogsa at det har blitt vanlig a bytte jobb hyppigere og at ansatte derfor ikke blir i
organisasjoner like lenge som far. Her trekker informanten frem god organisasjonskultur og

balanse mellom jobb og fritid som faktorer for a fa ansatte til a bli:

«Man ser overalt at folk bytter jobb og at det har blitt mer og mer trendy. For far
sa ble man jo mye lenger i en jobb. Na ser man at folk bytter, sa du ma pa en mate
skape en kultur som gjer at folk ser mer bare jobbing. At vi kommer dit og mater,
eller ja, er der med venner da pa en mate. Og at man vil ikke slutte fordi man har

det sa ggy sammen pa jobb. Det faler jeg viktig.» (R3)

Samtidig var det noen av informantene som sa positive sider i den yngre generasjonens syn
pa arbeidslivet. En av lederne snakket om det at mange begynte & revurdere sine
arbeidsplasser under koronapandemien, i tillegg til at ansatte har blitt mer bevisst pa hvilke

rettigheter man har. Informanten fortalte:
«Veldig mange begynte & se etter nye jobber under og etter korona, og kanskje tenkte

at «jeg vil prgve noe nytt». Generelt sa har jo folk blitt mer «woke» kan man si, i

form av hvilke rettigheter man har og fokus pa trivsel og hele den pakka der. Sann at
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da er det klart, at da ma man vare med hvis man skal lykkes og skal klare a
beholde folk.» (L3)

4.2.3 Ansatt i BDO om 10 ar

| intervjuene til de ansatte ble de pa slutten spurt om de ser for seg a fortsatt vere ansatt i
BDO om 10 ar. Grunnen til at de ble spurt om 10 ar i stedet for eksempelvis 3 ar var for at de
ikke skulle fale seg pliktig til a svare ja, og for a hare hvilke planer de eventuelt hadde pa
sikt. M1 beskrev det som at informanten hadde opplevd en type veiskille etter omtrent fire ar
i BDO. Informanten forklarte det slik:

«Na faler jeg at jeg i lapet av de siste arene har befunnet meg i et veiskille, om jeg
skal bli eller ga. Jeg har det sdpass fint her, har utviklet meg og trives pa jobb, sa jeg
faler meg ikke ferdig hos BDO. Jeg gnsker derfor & bli for & se hvor det tar meg
videre, og om jeg blir aktuell for hgyere stillinger, og om partnerlivet pa sikt er noe

som hadde passet for meg.» (M1)

| likhet med M1, fortalte ogsa M2 om lignende opplevelser:

«Ja, jeg gjer faktisk det. Hadde du spurt meg for 2 ar siden sa jeg sikkert svart nei,
men det har skjedd mye siste to arene. Jeg tror for meg sa faltes ut som at jeg matte
sann over i en liten sann kneik. Na begynner pa en mate de artige oppgavene a
komme, og na har jeg statt i det (...) De siste 2 arene har hvert fall gjort at nar du
begynner a se hvilke muligheter du kan fa da, sa gir det mye mer motivasjon til &

jobbe lenger ogsa.» (M2)

M3 har jobbet i BDO nesten dobbelt sa lenge som de to andre managerne og beskrev ikke
samme veiskille eller kneik, men sa likevel at det ikke er usannsynlig a fortsatt veere ansatt i
BDO om 10 ar. Dette forklarte informanten ved a trekke frem interne utviklingsmuligheter
som forklaringsvariabel, og at vedkommende «ikke ser poenget med at man skal flytte pa seg
bare for & gjere det» om man trives og faler at man fortsetter a utvikle seg. Informanten

avslutter likevel med & si at mye kan endre seg pa 10 ar.
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De ansatte med kortere fartstid i BDO og som var nyutdannet for ikke sa lenge siden har litt
andre tilbakemeldinger. Alle fire uttrykket at det ikke er «umulig» eller «usannsynlig» at de
fortsatt jobber i BDO om 10 ar, men de svarte heller ikke at de klarte a se det for seg. Svarene
var dermed noe mer uklare varierende. R3 nevnte muligheten for at gode tilbud kunne dukke

opp i fremtiden fra andre organisasjoner:

«Plutselig kan det dukke opp et skikkelig bra tilbud da. Men sann som ting er na... Ja,
absolutt, jeg er kjempeforngyd med BDO og maten jeg har blitt tatt imot pa og type
arbeidsoppgaver, men om jeg jobber med revisjon det er kanskje mer uvisst. Og om
jeg vil vaere i Trondheim sa kan man jo bli flyttet internt. Nei, men na ja, det skal mye
til.» (R3)

Pa spgrsmalet om a fortsatt vaere i BDO om 10 ar snakket R4 litt om det samme som M3,
knyttet til at det i dag er mer vanlig a bytte arbeidsgiver hyppigere enn tidligere, og spesielt

hos nyutdannede og de yngre generasjonene:

«Jeg aner ikke. Jeg er jo ikke noe sann planleggings menneske sann sett da. Altsa det
er noe med tanken pa at man skal veere pa samme plass i 10 ar, det hgres litt sann
skummelt ut. Vi er litt sann ny generasjon, faler liksom at foreldre var er veldig sann

at de og har veert pa samme plassen i 100 ar.» (R4)

Informanten understreket likevel at det per dags dato ikke var noen grunn til a slutte i BDO,
og at det i sa fall hadde vert knyttet til det at man skulle flyttet til en annen by. Informanten
fortalte ogsa at det da er mulig a bytte kontor internt i BDO, da de har kontor i bade store og
sma byer over hele landet ettersom de er en organisasjon som i hovedsak fokuserer pa sma og
mellomstore kunder. R4 sa avslutningsvis at: «Men sann som jeg har det her na sa ser jeg

ingen grunn til at det skal vaere noen «urge» til a flytte pa seg.»

4.2.4 Faktorer for a bli langsiktig

Under intervjuene ble de ansatte spurt om hva som skal til for at de skal vurdere a bytte jobb,
med formal om & finne ut hva som skal til for at ansatte skal gnske a bli over lengre tid. Her
ble ogsa lederne spurt om hvilke faktorer de vurderer som viktige for at ansatte skal bli

langsiktig. L1 trakk her frem deres medarbeiderundersgkelser som blir gjennomfart
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regelmessig, hvor de undersgker hvilke faktorer og forhold som er viktigst for de ansatte. L1

sa fglgende:

«For vi har jo spurt alle vare ansatte om dette, og nar vi legger sammen alt sa ser vi
at det er noen ting som scorer hgyt. Dette er utviklingsmuligheter, konkurransedyktig
lenn og betingelser, i tillegg til dimensjoner rundt ledelse og gode ledere. Det er

typisk tre ting som pavirker hvor forngyde de ansatte er.» (L1)

L2 trakk ogsa frem noe annet informanten mente var viktig for at ansatte skal bli langsiktig:

«Veldig mye av temaet her er denne balansen mellom jobb og fritid, og vi er veldig
opptatt va at det skal ikke bare veare enten/eller. De skal ikke ha det bra pa jobb eller

hjemme, vi haper at vi kan fa til en god flyt.» (L2)

Det de ansatte har til felles ved sparsmalet om hva som skal til for at de bytter arbeidsgiver er
at det ikke er lgnn eller andre gkonomiske forhold som er avgjgrende, men at det heller er
faktorer knyttet til trivsel, utviklingsmuligheter eller type arbeidsoppgaver. Her understreket
de likevel at de forutsetter at lgnnen de har er konkurransedyktig sammenlignet med andre
arbeidsgivere i samme bransje. Samtidig sa M1 at: «<Man har ogsa faktorer som bare ma
vare pa plass, som arbeidsmiljg, lann og fleksibilitet.» | likhet med L2 trakk bade M2 og R2

frem balansen mellom jobb og fritid som viktig faktor for & beholde ansatte. M2 sa falgende:

«Langsiktig, sa er det uten tvil work-life-balance som er viktig. Jeg prevde &
sammenligne det litt med da jeg startet for seks ar siden. Vi skulle jobbe mye
overtid og det var veldig lite fokus pa det at vi skulle ha fritid utenom. Deres
generasjon har sa utrolig mye kompetanse som vi kan utnytte oss av, spesielt pa det
med det som gar pa det digitale. Og har likevel et anske om & ikke sitte til klokka 20
hver kveld, men gnsker & ha en god balanse med fritid og sann. Jeg tror ogsa at
trivsel spiller inn. Altsa har du det fint og har det fint pa fritiden og kan mgte opp

opplagt pa jobb hver dag, sa bidrar det til et bedre arbeidsmiljg.» (M2)

| tillegg til balanse mellom jobb og fritid, sa R2 at kontinuerlig utvikling og en sosial arena pa
arbeidsplassen er viktig for & bli vaerende i organisasjonen. Dette forklarte informanten videre

som avgjerende for a forhindre at flere ansatte skal felge i andres fotspor:
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«Her tror jeg man ofte kan ha en type dominoeffekt, slik at nar noen slutter sa er det
plutselig flere rundt som ogsa vurderer a slutte. Dette kan jo fare til at flere slutter. Sa
a holde pa én ekstra person kan dermed vere ganske viktig, tenker jeg. Sa jeg tror at
bade det sosiale, utviklingsmuligheter og balansegangen mellom jobb og fritid kan

vare avgjgrende for at folk velger a bli.» (R2)

M3 nevnte ogsa denne balansen, men hadde et litt annet synspunkt. Selv om informanten ser
pa det som noe positivt, mener informanten at arbeidsgiver og arbeidstaker bgr mates pa

midten:

«Altsa tenker jeg at det er veldig bra at det er mer fokus pa balanse med jobb og
fritid, og at det skal veere greit. Men etter min mening bgr man kanskje mgtes pa
midten. Vi skal jo drive business ogsa, og levere til kunder som vi skal beholde. Det er
den balansen mellom & fa folk til & ha det bra og gjere det de trives, samtidig som
man ma ha fokus pa lgnnsomhet og faktisk klare a tjene penger. For det ma man nar

man driver i privat naringsliv og ikke i offentlig sektor.» (M3)

Bade R1 og R3 vurderte trivsel som avgjerende for a fa ansatte til & bli langsiktig, hvor R1
0gsa syntes man burde ha gode dialoger og hyggelige samtaler pa jobb som ikke bare
omhandler jobben. R3 trakk ogsa frem det a ha sosiale arrangement utenfor arbeidstid, og
fortalte videre at trivsel pa arbeidsplassen kan veere med pa a skille de ulike organisasjonene i
revisjonsbransjen fra hverandre i tillegg til at ansatte blir villige til a «gi det lille ekstra pa
jobb.»

4.3 Medarbeidertilfredshet

4.3.1 Frihet

Under intervjuene ble de ansatte spurt om i hvilken grad de har mulighet til a styre egen
arbeidshverdag. Svarene varierte og vi fikk ulike beskrivelser av hvordan deres
arbeidshverdag kan se ut, men det virket likevel som de fleste ansatte selv mente at de har
greit med frihet til & styre egen arbeidshverdag uavhengig av ansiennitet i BDO. Selv om M1
fortalte at informanten kanskje har mer frihet som manager, trakk informanten frem en annen

side som gjer arbeidshverdagen mindre fleksibel:
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«Pa en mate har jeg som manager mer frihet, men jeg har ogsa flere & forholde meg
til som gjar at jeg blir mer forpliktet og last. Jeg faler at jeg har et ansvar for a drive

andre framover, noe som gjgr det mindre fleksibelt for min del.» (M1)

M3 forklarte at arbeidsdagene delvis vil vaere styrt av ytre faktorer man ma forholde seg til,
men at man samtidig har muligheten til & selv legge opp arbeidshverdagen rundt disse

faktorene.

«l utgangspunktet sa har jeg jo stor innvirkning pa hvilke arbeidsoppgaver jeg har.
Og hva jeg har lyst til & jobbe med og s& nar det er pd en mate er satt, sa styres det
litt ut fra kundebehov. Men det vil jo veere avhengig av frister og ting som skjer da, sa

bade og er kanskje det korte svaret pa spgrsmalet.» (M3)

Det samme sa R1 og R4, samtidig som R4 nevnte ordningen med fleksitid som et
hjelpemiddel for & styre egen arbeidshverdag rundt tidsfrister og lignende. M2 styrer ogsa
arbeidshverdagen i stor grad selv, og fortalte at type arbeidsoppgaver hadde endret seg i lgpet

av ansettelsesperioden. Informanten nevnte ogsa fleksibilitet knyttet til hjemmekontor:

«Det har utviklet seg til at jeg har mindre av de rutinepregede oppgavene og har en
mulighet til & forme dagen selv. Jeg vet ikke om du tenker retningen fleksibilitet, for
det har man jo en stor grad av her da, man kan jo sitte pa hjemmekontor eller pa
andre distriktskontor og bestemme slikt selv. Men type oppgaver jeg skal utfgre, star
jeg ganske fritt til & utforme na, og sa faler jeg ogsa at det er muligheter for a veere

med pa nye ting hvis jeg ansker det.» (M2)

Her fortalte M2 ogsa at man har mulighet til & sitte pa andre distriktskontor om man har
behov for det. Dette med fleksibilitet og hjemmekontor ble trukket frem av R2 og M1 som en
viktig faktor knyttet til det & styre egen arbeidshverdag. M1 sa at viktigheten av fleksibilitet
er noe som har endret seg fra tidligere, og at det i dag er en viktig del av arbeidslivet i flere

organisasjoner:
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«Fleksibilitet er noe som bare har blitt viktigere og viktigere, eksempelvis nar det
kommer til hjemmekontor. Enkelte vil ha muligheten til & ta hjemmekontor noen dager
i uken, noe jeg vet mange selskaper har blitt bevisst pa og lagt opp til at skal veere
mulig.» (M1)

Informanten sa samtidig at man bare burde kunne sgke om et visst antall dager hjemmekontor

slik at det ikke ga ut over arbeidsmiljg eller organisasjonskultur:

«Jeg tror dette er bedre enn fritt valg, ettersom det gir begge parter noe a forholde
seg til, samtidig som det gjar at flere bruker mer tid pa kontoret. Dette mener jeg er
viktig for & beholde en god organisasjonskultur og gode relasjoner mellom de ansatte,

og for & forbli en del av et arbeidsmiljg.» (M1)

4.4 Turnover

For a finne ut om BDO ser pa dagens turnover som et problem, ble lederne spurt om de ser pa
graden av turnover som et problem og om organisasjonen har et gnske om a redusere
turnoveren. Alle lederne erkjente at det er hgyere turnover enn det som tenkes a veere
naturlig, og to av de papekte at det generelt er hgy turnover i bransjen og at de na praver a ta
det pa alvor. L3 sa at: «<Det er noe vi ma jobbe konkret og malrettet mot for & gjere noe med.
Sa det er noe vi diskuterer manedlig.» L1 klarte likevel a trekke frem en side ved turnoveren

som kan bli sett pa som positiv og som BDO er stolt over:

«Det er naturlig at mange av vare ansatte blir attraktive for jobber i andre selskap,
og vi skal pa en mate vere stolt over og erkjenne at vi er med pa a utdanne gkonomer,
controllere, gkonomisjefer og radgivere i ulike virksomheter i det naringslivet som vi

er en del av.» (L1)

Dette var L2 enig i og fortalte fglgende:
«Denne bransjen fungerer litt som en rekrutteringskanal for andre bransjer, fordi de

vet hvilken solid prosess og opplering vi gir og hvilke folk vi bruker & ansette. Nar de

finner kandidater som har BDO eller andre konsulenthus pa CV'en sa er det attraktive
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folk. Jeg tror bare at vi ma fortsette a veere @rlig om at turnover er greit. Vi ma heller
tenke at det kanskje er et kompliment ogsa at noen kanskje gar over til kunder eller at

de far andre roller.» (L2)

L2 la til at det er et vanskelig kandidatmarked og det derfor vil veere naturlig at BDOs ansatte
blir attraktive for andre konsulenthus. Bade L1 og L2 sa at det derfor vil vare naturlig med
litt hayere turnover i denne bransjen enn i andre bransjer, men at den fortsatt er for hgy slik

den er na. Alle lederne var enige i at de har et gnske om a redusere turnoveren, og L3 sa:

«Vi ser at det er bade er knyttet store kostnader til hgy turnover, og man mister veldig
mye dyktige folk som vi egentlig @nsker a beholde. Og da er det klart at da ma man jo

se pa hvilke tiltak man kan gjare for & redusere den da.» (L3)

Ifzlge L1 ser man allerede at fokuset pa menneskene i organisasjonen og intern employer
branding har hjulpet med & fa ned turnoveren i forhold til hva den var for et par ar siden.
Informanten forklarte at: «Gjennom dette har vi sett at turnoveren er pa vei ned, og er na

nede pa 12-13% fra & ha ligget oppe pa rundt 17-18% for 1,5 ar siden.»

Underveis i intervjuene med de ansatte kom det frem at ogsa de tenker pa turnover. Blant
annet sa M1 at: «Nasjonalt har man kanskje akseptert en viss turnover, noe som er naturlig i
seg selv, men na tror jeg de ser at det interne ma prioriteres for & beholde ansatte.» M2
uttrykte at mange informanten som startet a jobbe med har sluttet, men at det fortsatt er noen
vedkommende startet med som fortsatt er i BDO. R1 sa at vedkommende har merket at det er
veldig hgy turnover i bransjen og at: «det er veldig vanlig & bare vare her i noen ar, kanskje

2-4 ar. De fleste har enten veert her veldig lenge, eller sa har de startet relativt nylig.»

4.4.1 Turnoverintensjon

L1 mente at det er viktig & se pa hva som er arsaken til turnover og at folk slutter, noe de
praver a undersgke og male ved hjelp av medarbeiderundersgkelser. Informanten la til: «Da
har vi fatt inntrykk av at det er for hgyt arbeidspress, ikke nok muligheter til & fa det til &
passe med jobb og fritid, og kanskje de ikke far de mulighetene de gnsker karrieremessig.»

For & undersgke hvilke faktorer som eventuelt kan pavirke individers turnoverintensjon ble de
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ansatte spurt hva som skal til for at de skal vurdere a bytte arbeidsplass. Av dette gnsket man
a avdekke potensielle arsaker til turnover og hvor sterk virksomhetslojalitet de ansatte har. Til
dette spgrsmalet ble utvikling og andre arbeidsoppgaver nevnt som en faktor av flere ansatte,
sa de fleste var enige i at de ikke ville byttet arbeidsplass for de samme oppgavene de har i
BDO. M1 nevnte at vedkommende kunne tenke seg a oppleve hvordan det er a jobbe i
selskap utenfor revisjonsbransjen og fortalte at: «Det er selvsagt ikke enkelt for BDO & kunne
tilby meg erfaring fra andre siden.». Informanten papekte ogsa at: «Det hadde iallfall ikke
vart pa grunn av pengene, det skulle vart fordi selve arbeidsoppgavene og bransjen var
interessant, i tillegg til at miljget og folkene hadde vaert bra.» To andre som fokuserte pa helt
nye arbeidsoppgaver var R1 og M2, hvor sistnevnte sa at: «Skal jeg bytte arbeidsplass na, sa

blir det ikke til et annet konsulenthus, da blir det noe annet.» Informanten sa videre at:

«Hvis jeg skal bytte arbeidsplass bgr det komme et ganske lukrativt tilbud fra et annet
selskap. Det ma nok vere fordi at jeg stagnerer litt her samtidig som det kommer en

mulighet som det er vanskelig a si nei til.» (M2)

R1 falte at det 4 bytte jobb ofte handler om at man skal gke i lgnn raskt, og sa pa det som en
arsak til at andre bytter jobber oftere nd enn tidligere. | tillegg sa informanten: «Selvfalgelig
har lgnn noe & si, men jeg kommer ikke til & bytte jobb for sma summer om jeg fortsatt trives
godt her hos BDO.» For R2 var interne faktorer som mistrivsel i ndveaerende jobb og det a fale
at man star litt fast i stillingen uten utvikling som faktorer for at vedkommende skulle ha
byttet arbeidsplass, men tilfgyde at: «<Man skal jo aldri si aldri til gode muligheter andre
plasser heller da, sa om det kommer en mulighet som jeg faler er helt rett, vil jeg jo muligens
takke ja til det.» Trivsel var ogsa en faktor R4 nevnte: «For meg sa er det veldig viktig a
trives da, for det er plassen du skal vaere mandag til fredag hver eneste uke, sa det er sa sykt
tungt om man ikke trives pa jobb.» R4 sa likevel at det ikke er en faktor for at vedkommende

skal dra, men at det heller handler om «totalbildet».

4.4.2 Oppsigelsesbglgen

Gjennom intervjuene nevnte to av lederne koronapandemien som en faktor for turnover. L1
sa at: «ndr vi trodde at vi var litt pa vei ut av koronapandemien kom denne erkjennelsen med
at turnoveren er for hgy.» Dette bekreftet L3 med a si at vedkommende opplevde at mange

begynte & se etter nye jobber under og etter korona og la til: «Jeg tror mange tenkte at de ville
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pragve noe nytt.» Ifglge L1 startet de da med en malrettet prosess for a redusere turnoveren, og
at dette i tillegg ble starten pa prosessen for a bli den beste arbeidsplassen nord for Dovre. L2
mente at endringer forekommer oftere na enn tidligere og at det derfor er viktig for BDO a

henge med i endringene. Informanten la til at ansatte har blitt mer klar over hvilke rettigheter
man har og at fokuset pa trivsel har gkt, og at organisasjonene ma ha det samme fokuset for a

klare & beholde sine ansatte.

4.4.3 Utfordringer ved a jobbe med intern employer branding

For a finne ut av kompleksiteten av a jobbe med employer branding spurte vi lederne hvilke
utfordringer som finnes i arbeidet med intern employer branding. L1 startet med a si: «Internt
krever det iallfall et viktig strategisk fokus, hvor det ma forankres i toppledelsen for & kunne
fa til en stor bevegelse rundt det. Det er kanskje det viktigste, og et hinder om man ikke lykkes
med det.» L2 papekte flere ganger i lgpet av intervjuet at turnoveren jobber mot
virksomheten, og sa pa det som en av de starste utfordringene med & kunne jobbe internt med
employer branding. I tillegg nevnte informanten at BDO er en stor organisasjon med kontorer

spredt rundt i landet, med ulike internkulturer og sa at:

«Vi sliter jo med & fa BAND og dette interne fokuset ut til alle. Det er vanskelig, og
det er jo ansatte som kanskje ikke kunne brydd seg mindre om dette her fordi de heller
vil ha fokus pa jobben sin og sa ga hjem. Sa det er en krevende gvelse a fa dette ut,
ikke bare i Trondheim, men vi skal jo egentlig fa dette ut til hele regionen ogsa. Og
det er krevende, fordi det er ulike kulturer og folk.» (L2)

L3 tok ogsa opp geografi som en faktor som kan gjere det vanskelig & jobbe med intern

employer branding:

«Det med geografi nar vi har sa mange kontorer. Det er hvert fall noe jeg kjenner
mye pa, det er veldig fort gjort a ta tak i tiltak som handler om Trondheimskontoret,
hvor du ser folk fysisk hver dag. Det er ikke like enkelt ved de kontorene man ikke
jobber fysisk pa, der far man ikke fanget opp at arbeidsmiljg og kulturer og sa videre
finnes, med mindre du er der fysisk. Det oppfatter jeg som den stgrste utfordringen,

det at vi er sa store.» (L3)
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Av dette ser man at det er ulike faktorer som kan vanskeliggjere implementeringen av
employer branding-strategier. Den presenterte empirien har ogsa gitt innsikt i hvilke faktorer
som har innvirkning pa ansattes forhold til arbeidsgiver, organisasjoners omdgmme samt
hvordan det kan pavirke evnen til & beholde gode ansatte. Funnene peker pa flere interessante

og viktige omrader som vi tar med oss videre til diskusjonen.

59



5. Diskusjon

| dette kapittelet vil vi se pa teorien som ble presentert i kapittel 2 opp mot de empiriske
funnene som ble presentert i kapittel 4. For & gjere dette vil vi ogsa ta i bruk den utvidede
forskningsmodellen i figur 2, med hensikt & undersgke om rammeverket stemmer overens
med studiens funn. Formalet er & belyse den valgte problemstillingen: «Hvilken effekt har
employer branding pa a beholde ansatte og redusere turnover i revisjonsvirksomheter?» For
a besvare problemstillingen er det farst ngdvendig a kartlegge ledernes oppfatning av BDOs
interne employer branding, for sa a undersgke om dette er i trad med ansattes opplevelse av
virkeligheten. Videre vil vi undersgke om BDOs interne employer branding-aktiviteter
pavirker ansattes tilknytning og engasjement til organisasjonen, og om dette har en
innvirkning pa deres medarbeidertilfredshet og virksomhetslojalitet, far vi vurderer om det
har en effekt pa & beholde ansatte og redusere turnover. Avslutningsvis vil vi se pa selve

employer branding-begrepet og hvorvidt det kan regnes a vare et eget begrep.

5.1 Employer branding i BDO

Det vil her ses pa intern employer branding i BDO. Her vil det undersgkes om tiltakene er
innfart av ledelsen som en ubevisst eller bevisst prosess. Vi understreker her at informantenes
kunnskap og opplevelse av det eksterne perspektivet av employer branding ikke vil

undersgkes, ettersom denne studien bare tar for seg det interne perspektivet.

5.1.1 Forskningsmodell

| kapittel 2.6 ble figur 2 presentert som rammeverket for analysen. Ved & ta utgangspunkt i
modellen gnsker vi & undersgke om employer branding-aktiviteter pavirker ansattes
organisasjonsidentitet, engasjement, forpliktelse og employer brand equity. Videre gnsker vi
a finne ut om disse faktorene er forklaringsvariabler for ansattes medarbeidertilfredshet og
virksomhetslojalitet, og hvilken effekt det har pa & beholde ansatte langsiktig. Pa denne

maten gnsker vi a finne ut om forskningsmodellen er reell.
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Figur 3: Employer branding-effekter

5.1.2 Fra ekstern til intern employer branding

Ifglge litteraturen er logikken og formalet bak a ha tilfredse interne kunder, altsa ansatte, at
organisasjonen til syvende og sist vil kunne tilby bedre kvalitet til sine eksterne kunder
(Kotler & Armstrong, 2012; Kotler & Keller, 2016). Med andre ord bgr man starte internt i
organisasjonen ettersom det interne vil kunne pavirke det eksterne. Det samme sa L1, som
uttrykte at: «(...) veldig mye av det vi gjer internt vil kunne pavirke den eksterne
attraktiviteten til BDO.» Som nevnt av L1, L2 og M2 innfgrte BDO en intern strategisk
omstrukturering for omtrent halvannet ar siden, med formal om & posisjonere seg bedre i
forhold til konkurrentene. Pa denne maten gkte de fokuset pa menneskene i organisasjonen,
med gnske om a beholde flere ansatte. L1 fortalte videre at BDO MidtNord har hatt en
reduksjon i turnover sammenlignet med far omstruktureringen, noe som kan tyde pa at de
innfarte tiltakene og virkemidlene har hatt en positiv effekt. Ifalge lederne betyr ikke det gkte
fokuset at organisasjonen ikke har brydd seg om a beholde ansatte tidligere, men forklarer det
som et initiativ for satsingen pa BAND. M1, som har vert ansatt i BDO i 6,5 ar, bekreftet at
fokuset har endret seg de seneste arene, og mente at organisasjoner i dag er generelt mer
opptatt av hvordan ansatte har det internt. Vedkommende fortalte ogsa at revisjonsbransjen
tidligere har akseptert en hgyere turnover, men har i senere tid blitt mer klar over tiden,
pengene og ressursene knyttet til det & rekruttere og leere opp nye ansatte. Det virker derfor
som konsulent- og revisjonsvirksomhetene har innsett viktigheten av a beholde gode ansatte

for & kunne konkurrere i en konkurransepreget bransje.
M2 jobbet tidligere hos BDO fer informanten gikk over i en annen organisasjon, men kom

tilbake til BDO for noen ar siden. M2 fortalte at informanten personlig har opplevd en

endring i organisasjonen nar gjelder det interne fokuset sammenlignet med tidligere, og
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bekreftet at det har skjedd en omstrukturering. Informanten knyttet dette opp mot at BDO i
dag legger mer opp til at ansatte skal ha bedre balanse mellom jobb og fritid, og at
organisasjonen er Klar over at denne balansen er en viktig faktor for at ansatte skal trives og
ha et gnske om a bli i organisasjonen langsiktig. Dette tyder pa at dersom det ikke
tilrettelegges for mer fritid sa vil dette kunne ha negativ innvirkning
medarbeidertilfredsheten, og muligens fare til at ansatte velger andre organisasjoner som
tilrettelegger for en slik balanse. Det er likevel ikke nok & bare snakke om at man skal endre
fokus og innfare nye og bedre tiltak. Ettersom BDO MidtNord er en sapass stor region med
mange ansatte, kan det tenkes at det er utfordrende a samkjgre omstruktureringen hos alle.
Bade L2 og L3 snakket om dette da de ble spurt om hva som gjar det vanskelig & jobbe med
intern employer branding, og fortalte at det a ha spredte kontor gjer det vanskelig a fange opp
ulike miljger og kulturer. Det er derfor viktig at det strategiske fokuset og de tiltakene man
velger a innfare er forankret i ledelsen pa de ulike kontorene, slik at strategier blir samkjart

pa alle avdelingskontor.

5.1.3 Er ansatte bevisst over BDOs employer branding-strategi?

Det var ogsa gnskelig a undersgke om ansattes opplevelse av BDOs interne employer
branding er i trad med virkeligheten — altsa om de opplever organisasjonen slik
organisasjonen selv gnsker. Selv om de ansatte kanskje ikke er Klar over at visse tiltak er en
del av BDOs employer branding, ma vi finne ut om de ansatte vet om tiltakene og om
tiltakene bidrar positivt til deres tilfredshet og lojalitet. I1fglge Benraiss-Noailles og Viot
(2021) vil det & samkjere HR-aktiviteter med employer branding-strategi gke organisasjonens
attraktivitet ved at oppfatningene av organisasjonen og dens merkevare samsvarer. Det at
BDOs valgte employer branding-aktiviteter er tydelige for de ansatte kan dermed tyde pa at
de har en sterk EBE og employer branding.

Underveis i intervjuene trakk flere av informantene frem ulike aktiviteter og tiltak som BDO
har innfart. Dette er tiltak i regi av organisasjonen som kan vurderes som employer branding-
tiltak, selv om de ansatte kanskje ikke selv er klar over at de er det. Alle disse tiltakene ble
positivt omtalt som hyggelige og sosiale, i tillegg til at R1 sa at det bidrar til at «de ansatte
blir mer forngyde og trives bedre». Imidlertid kom det frem under intervjuene med de ansatte
at det bare var et fatall som hadde hart om begrepet employer branding i jobbsammenheng,

spesielt av de som hadde kortest fartstid i BDO. Ettersom mange ansatte ikke hadde hert om
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begrepet i jobbsammenheng, selv om at de tre lederne var tydelige pa at det aktivt jobbes med
employer branding bade internt og eksternt, kan man sette spgrsmalstegn ved
gjennomfarelsen av employer branding-strategien. Betyr det at de ansatte ikke har hgrt om
begrepet at ledelsen ikke har lykkes med omstruktureringen? Mener ledelsen likevel at de

praktiserer employer branding?

Selv om de fleste ansatte ikke hadde hgrt om employer branding i jobbsammenheng, uttaler
M2, etter & ha fatt presentert definisjonen, at organisasjonen jobber med employer branding
gjennom en rekke tiltak og aktiviteter. Vedkommende sa likevel at ledelsen ikke bruker selve
begrepet nar de snakker om tiltakene. Hvorfor ledelsen ikke bruker begrepet eller snakker
apent om employer branding-strategien er uklart. Vanligvis er det ikke ngdvendig a holde
employer branding-strategier skjult for ansatte, og mye tyder pa at det er gunstig & involvere
ansatte i prosessen. Hvis ansatte fagler seg inkludert og informert om BDOs strategier kan det
hjelpe dem med & forsta organisasjonens verdier og kultur bedre, samtidig som det gker
ansattes fglelse av ansvar og beslutningsmyndighet. I1fglge Mikkelsen og Laudal (2016) har

dette positiv effekt pa medarbeidertilfredsheten og organisasjonens produktivitet.

A inkludere ansatte i organisasjonens strategier hjelper ogsé de ansatte & forsta hva som
forventes av dem. Inkluderingen kan bidra til & gke engasjementet og tilhgrigheten til
organisasjonen, noe som er et av formalene med employer branding i prosessen med a
redusere turnover i henhold til figur 2. Pa grunn av dette er det bra a ha tydelig
kommunikasjon pa hva employer branding strategien inneberer og hvordan den vil kunne
pavirke organisasjonen og de ansatte. Det kan ogsa veere gunstig a forklare hvorfor strategien
blir innfert og hva organisasjonen haper a oppna ved a ha et sterkere employer brand. Det er
samtidig viktig & huske pa at employer branding ikke eksklusivt handler om & markedsfare
organisasjonen mot eksisterende og potensielle ansatte, men ogsa om a skape intern kultur og
arbeidsmiljg som bidrar med & beholde ansatte. Employer branding-strategien bgr derfor veere
en integrert del av organisasjonens overordnede strategi og mal, og ikke bare betraktes som et

markedsfgringsbidrag.

5.1.4 Oppfatninger av employer branding-tiltak
Videre var det gnskelig a finne ut hvordan BDOs employer branding aktiviteter blir oppfattet

internt i organisasjonen. For & gjgre dette ble alle informanter spurt om hvilke tiltak og
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aktiviteter organisasjonen har for & aktivt jobbe med employer branding internt. Lederne
nevnte fglgende tiltak: medarbeidersamtaler og -undersgkelser, intern kommunikasjon,
tipsebonus, sluttsamtaler, Camp BDO og sosiale aktiviteter knyttet til BAND, som
eksempelvis kakefredag, barselgruppe, treningsgrupper og lgnningspils. P4 samme spgrsmal
nevnte de ansatte disse tiltakene: Camp BDO, medarbeidersamtaler og -undersgkelser,
BAND og ulike sosiale arrangementer. Det at de fleste tiltakene som ble trukket frem av
lederne ogsa blir trukket frem av ansatte tyder pa at den interne employer brandingen blir lagt
merke til av BDOs ansatte. Tiltakene ble ogsa utelukkende nevnt i positiv forstand, og
vurdert som en vesentlig faktor for ansattes trivsel pa arbeidsplassen, noe R1 ogsa papekte i

sitt intervju.

Oliver (1999) fant ut at relasjonen mellom tilfredshet og lojalitet er asymmetriske hos
mennesker. Dette forklarte han ved at tilfredshet er ngdvendig for at lojalitet skal eksistere,
men at det etter hvert oppstar andre faktorer eller mekanismer som kan bli viktigere etter
hvert som lojaliteten gker. Her ble sosiale relasjoner trukket frem som en forklarende faktor.
Sosiale arrangementer er en god mate for 4 etablere sosiale relasjoner pa arbeidsplassen, og
kan dermed ha stort bidrag pa ansattes trivsel. R1 uttalte at BDOs sosiale arrangementer er
med pa a styrke organisasjonens omdgmme hos de ansatte, ettersom de ansatte ofte snakker
om disse arrangementene i etterkant. Sosiale relasjoner pa arbeidsplassen henger ogsa
sammen med det gkende behovet man i dag har for balanse mellom jobb og fritid.
Relasjonene gjar at man har samtaler som ikke bare omhandler kunder og arbeidsoppgaver,
og gjer dermed at man kobler ut pa en helt annen mate enn man ellers ville gjort. Dette er en
viktig faktor for a skape god kultur og arbeidsmiljg ved at det bidrar til at de ansatte fgler pa

fellesskap og tilhgrighet.

Bade ledere og ansatte nevnte at organisasjonen trekker frem interne profiler, og forteller
deres historier i sosiale kanaler som eksempelvis interne nyhetsbrev og fellesmgter. Dette
tiltaket er en viktig del av organisasjonens interne employer branding ved at ansatte far hgre
realistiske suksesshistorier, slik at de far visualisert hvilke muligheter man kan ha internt i
BDO. Mikkelsen og Laudal (2016) beskrev sosiale relasjoner og det & fremme
utviklingsmuligheter som viktige faktorer for & pavirke verdiopplevelsen til den ansatte, altsa
EVP, som videre vil kunne skape lojalitet til arbeidsgiver. Tipsebonus er ogsa et internt
employer branding-tiltak en av lederne nevnte. L2 forklarte at de har et fokus pa a skape en

tilbakemeldingskultur og gode ambassadgrer for BDO, og at dette gjgres blant annet ved a
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rekruttere gjennom eksisterende ansatte. Dette fremkommer ogsa i teorien, hvor mennesker
som blir rekruttert gjennom eksisterende ansatte i snitt blir veerende lenger i organisasjonen
enn de som blir rekruttert gjennom andre Kilder og metoder (Schlachter & Pieper, 2019). Det
er dermed mer lgnnsomt & ansette folk gjennom anbefalinger fra andre, bade i form av at de
ansatte blir lengre i organisasjonen, samt at organisasjonen kan redusere
rekrutteringskostnader. Anbefalingsmetoden kan dermed gke ansattes faglelse av stolthet og
tilhgrighet, samtidig som det pavirker organisasjonens omdgmme, noe som er et av

hovedmalene med employer branding.

5.2 Organisasjonsidentitet

Dette kapittelet vil se pa ulike faktorer som pavirker organisasjonsidentiteten og viktigheten
av denne i sammenheng med employer branding. For a pavirke turnover er
organisasjonsidentitet en viktig faktor. Ved a gjgre ansatte bevisst pa organisasjonsmal,
retningslinjer og atferd kan employer branding brukes til & forme en oppfatning av
organisasjonsidentiteten (Backhaus & Tikoo, 2004). Flere ansatte trakk frem BDOs
onboarding som en viktig arsak til at de faler en sterk organisasjonsidentitet og tilknytning til
organisasjonen. | Camp BDO far alle nyansatte i Norge en ukes hotellopphold med kursing
og sosiale aktiviteter, og det kan tenkes at de gjennom onboardingprogrammet ser at BDO
bruker mye tid, ressurser og penger pa dem. Dette kan skape en fglelse av tilknytning til
organisasjonen, noe som er en gnsket effekt av employer branding. Oppholdet kan derfor
veere en plattform for a skape organisasjonsidentitet og forpliktelse, da sterk identitet til en

organisasjon kan gke organisasjonsforpliktelsen (Busch et al., 1998).

5.2.1 Kjerneverdier

Et sentralt element i employer branding er a fa ansatte til & internalisere organisasjonens
verdier og holdninger (Saleem & Iglesias, 2016). Det at lederne var uenige om i hvor stor
grad kjerneverdiene ble kommunisert kan ha ulike arsaker, men skyldes trolig at de har ulik
grad av fokus pa & kommunisere verdiene til de ansatte. For a kunne formidle kjerneverdiene
pa en god mate som gjer at ansatte vil kjenne seg igjen i dem, er det viktig at man har en
ledergruppe som ogsa identifiserer seg med kjerneverdiene, noe L2 mente at de har. |
intervjuene kom det frem at alle ansatte kunne kjerneverdiene til BDO. Likevel syntes flere
av ansatte at det var vanskelig a tolke og ta stilling til kjerneverdiene, hvor en informant

uttalte at det er litt vanskelig med kjerneverdier fordi det er «store ord». Det at lederne har
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ulikt fokus pa a kommunisere kjerneverdiene kan vaere en faktor som har innvirkning pa
ansattes forstaelse og kjennskap til verdiene, og som videre kan pavirke deres

organisasjonsidentitet og medarbeidertilfredshet.

M2 sa i sitt intervju at vedkommende begynner a skjgnne mer av betydningen bak
kjerneverdiene na etter seks ar i BDO. Det kan tyde pa at ansatte faler sterkere tilknytning til
kjerneverdiene etter hvert som man far lengre fartstid i organisasjonen, og at man far sterkere
tilknytning jo lenger man er ansatt. Dette ble ogsa tydelig ettersom de nyansatte syntes det
var vanskelig & reflektere rundt og tolke kjerneverdiene, samtidig som de ansatte med lengre
fartstid i BDO reflekterte godt og opplevde at kjerneverdiene stemte godt. Det ble ogsa
papekt av M1 som fortalte at kjerneverdiene var vanskelige & forholde seg til da
vedkommende var nyansatt, men at det endret seg jo lengre informanten var ansatt. At det tar
sa lang tid far ansatte forstar betydningen av kjerneverdiene kan tyde pa at fokuset pa a
innarbeide og kommunisere kjerneverdiene ikke er godt nok, og kan derfor sette
spgrsmalstegn ved utfgrelsen av employer branding. Om det tar for lang tid fer ansatte klarer
a identifisere seg med kjerneverdiene, kan det fare til at de ansatte ikke rekker a fa en faglelse

av organisasjonsidentitet fer de velger a bytte arbeidsplass.

L1 papekte i sitt intervju at BDO aktivt jobber med a gi innhold og kontekst til
kjerneverdiene for de ansatte. Dette kan bidra til at det gar kortere tid fgr de ansatte
identifiserer seg med kjerneverdiene, og er et viktig element for a fa de ansatte til a
internalisere verdiene. Nar BDOs verdier, kultur og malsettinger er klart kommunisert og
forstatt av de ansatte, kan dette gke ansattes engasjement og tilhgrighet til organisasjonen. |
motsatt fall, om det ikke er samsvar mellom organisasjonsidentiteten og faktisk oppfarsel
eller praksis i organisasjonen, kan dette fgre til lavere grad av organisasjonsforpliktelse.
Denne graden av forpliktelse antas a utvikle seg pa grunnlag av et gjensidig
utvekslingsforhold mellom den ansatte og organisasjonen (Mael & Ashforth, 1992; Pratt,
1998).

| intervjuet til M2 uttalte vedkommende at kjerneverdiene har en verdi i arbeidshverdagen. |
dette kan det forstas at den ansatte ser kjerneverdiene som opplevd verdi, altsa en del av
organisasjonens EVP. Nar kjerneverdiene er godt definerte og kommunisert ut til ansatte kan

de veere med pa a forme kulturen og identiteten, og av dette kan det skapes en arbeidsplass de
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ansatte gnsker a veere del av. Dette er positivt ettersom det gnskede resultatet av EBE er a
beholde ansatte (Alshathry et al., 2017)

5.2.2 Forventninger

EVP handler i stor grad om & pavirke forventningene til de rundt organisasjonen, og kan
derfor bidra med & gke engasjement og tilfredshet hos ansatte gjennom employer branding
(Heger, 2007; Mikkelsen & Laudal, 2016). Det at ansattes forventninger til organisasjonen
stemmer overens med realiteten kan dermed gi indikasjoner pa hvorvidt organisasjonens
employer branding i det hele tatt fungerer. Vi vil derfor undersgke om ansattes forventninger

og opplevelse av BDO far ansettelse stemmer overens med opplevelsen etter ansettelse.

En informant sa at BDO var mer opptatt av de nyansatte enn det vedkommende hadde trodd,
og at de derfor oversteg forventningene. Dette indikerer god EVP ved at den ansatte var mer
forngyd med det den fikk tilbudt enn det vedkommende forventet. De ansatte som far
ansettelse hadde veert pa bedriftspresentasjon med BDO uttrykte at de syntes inntrykket de
fikk der var relativt likt realiteten. Nar organisasjonen klarer leve opp til ansattes
forventninger kan det ifglge Gartner (2019) gke ansattes engasjement og tilfredshet med
nesten 30%, som videre kan bidra med & redusere turnoveren. Det at ansatte valgte a starte
hos BDO etter & ha veert pa bedriftspresentasjon, og fortsatt syntes organisasjonen levde opp
til forventningene, tyder pa at BDOs omdgmme er positivt og at de ansatte har stor opplevd

verdi. Dette viser hvordan EVP har fungert i samsvar med EBE.

Noen av informantene sa de ikke hadde sarlig forventninger far oppstart i BDO. De forklarte
dette med at de ikke hadde kjennskap til den type arbeid, og at det som nyutdannet var
vanskelig a vite hva de gikk til. Dette tyder pa at de ikke hadde noe komparativ standard
ettersom de ikke har veert i den type arbeid tidligere. Mangel pa noe a sammenligne med kan
dermed fare til at ansatte ikke har serlig med forventninger. Det at informantene ikke hadde
noen forventning kan imidlertid vaere en feilkilde, ettersom man kan ha ubevisste
forventninger uten at man klarer a artikulere det. Dersom de faktisk ikke hadde noen
forventning vil de automatisk bli tilfredse, ved at de ansatte vil tilpasse seg det de opplever og
definere det som den forventningen de har. Ettersom en stor del av konseptet employer
branding er & skape forventninger om organisasjonen, kan det veere vanskelig a svare pa

hvilken grad employer branding hjelper nar man ikke har noen forventning i forkant.
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5.2.3 Assosiasjoner

Assosiasjoner knyttet til organisasjonen er et av fire vesentlige aspekter av EBE, ettersom det
former en oppfattet merkeverdi i ansattes sinn (Alshathry et al., 2017). Ansattes assosiasjoner
kan dermed ha en effekt pa deres tilfredshet og lojalitet, samt pa organisasjonens omdgmme
(Keller et al., 2020). Selv om intervjuspgrsmalet hvor informantene skulle beskrive BDO
med fem ord var apent og basert pa unaided recall, hadde mange av de ansatte relativt like og
sammenlignbare assosiasjoner til BDO. De fleste assosiasjonene var ogsa positivt ladd, noe
som indikerer at BDO oppleves som en attraktiv arbeidsplass. Dette kan ha en
differensierende effekt nar ansatte vurderer arbeidsgiveren opp mot andre konkurrerende
aktgrer. De positive assosiasjonene kan ogsa bidra til 4 etablere band og relasjoner mellom
ansatte og organisasjonen, som videre kan forsterke ansattes gnske om a bli. | tillegg kan det
bidra til at de snakker positivt om virksomheten, og gjennom dette skaper et godt omdgmme
pa organisasjonens vegne. Dette stemmer overens med teorien til Keller et al. (2020) som sier
at positive assosiasjoner kan fare til hgyere grad av lojalitet, intern stolthet og gkt

identifisering med organisasjonen, som igjen kan styrke ansattes opplevde verdi.

«Utfordrende» og «krevende» ble nevnt av mer enn én informant, og er ord som kan tolkes i
bade positiv og negativ forstand. Negative assosiasjoner kan ha negativ effekt pa
organisasjonens merkevare, samt fgre til lavere grad av lojalitet og organisasjonsidentitet
(Aaker, 1991). Negative assosiasjoner kan derfor skade organisasjonens EBE og redusere
medarbeidertilfredsheten. Dette understreker viktigheten av at BDO vet hvilke assosiasjoner
ansatte har til organisasjonen. Da spagrsmalet om & beskrive BDO med fem ord ble stilt nevnte
flere ansatte noen av BDOs kjerneverdier. Dette kan tyde pa at kjerneverdiene er godt
forankret, til tross for at det i kapittel 5.3.1 ble stilt sparsmal om de var godt nok innarbeidet
og kommunisert til de ansatte. Det at ansatte har BDOs kjerneverdier sa neert i et
assosiasjonsnettverk kan tyde pa at ledelsen har hatt en god strategi pa hvordan de gnsker at

ansatte skal oppfatte BDO gjennom intern employer branding (Samuelsen et al., 2010).

5.3 Forpliktelse og engasjement

Dette kapittelet vil ta for seg organisasjonsforpliktelse og engasjement, og undersgke om
dette har en innvirkning pa medarbeidertilfredsheten. | litteraturen blir

organisasjonsforpliktelse beskrevet som en psykologisk tilstand hos ansatte hvor man enten
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har affektiv forpliktelse og er fglelsesmessig tilknyttet, eller kalkulativ forpliktelse hvor man i
stedet vektlegger kostnadene med 4 forlate organisasjonen (Busch et al., 1998). Det refererer
derfor til ansattes grad av lojalitet og engasjement overfor organisasjonen, og kan vare en

viktig faktor for & gke produktivitet og redusere turnover.

5.3.1 Nyutdannedes byttetilbgyelighet

Underveis i intervjuene ble det tydelig at flere informanter opplevde at mange fra de yngre
generasjonene har et litt annet syn pa arbeidslivet enn de som er eldre. Dette opplevde de ofte
hos nyutdannede, og M3 forklarte dette som en ubalanse mellom arbeidstakers og
arbeidsgivers forventninger til hva man ma gi i arbeidslivet. Informanten sa videre at mange
fra de yngre generasjonene ofte har hgye forventninger til hva man skal fa av arbeidsgiver,
ikke bare i form av gkonomisk belgnning, men ogsa i form av type arbeidsoppgaver og
arbeidsmengde. Det at de yngre generasjonene har et annet syn pa arbeidslivet stemmer
overens med forskningen til Murdock (2017), som sier at millenniumsgenerasjonen har tre
ganger sa hgy sannsynlighet for a skifte jobb i lgpet av en trearsperiode. Man ser dermed en
trend hvor ansatte bytter arbeidsgiver hyppigere og virksomhetslojaliteten er lavere, og
kanskje spesielt i konsulent- og revisjonsbransjen som ofte blir beskrevet som et springbrett
til arbeidslivet. For & motvirke denne trenden er det viktigere med employer branding enn
tidligere. Ved a ha en sterk employer branding kan organisasjonen fremsta som en attraktiv
arbeidsgiver som tilbyr spennende muligheter, gode arbeidsforhold og et positivt
arbeidsmiljg. Forngyde ansatte kan eksempelvis rekruttere kandidater gjennom tipsebonus,
som beskrevet i kapittel 5.1.4, og organisasjonen kan pa denne maten ha positiv innvirkning
pa omdgmmet. Dette kan trolig bidra til at nyutdannede ansatte bli mer tilfredse og mindre

tilbgyelige til & bytte arbeidsgiver tidlig i karrieren.

Den sakalte ubalansen mellom nyutdannedes forventninger til arbeidsgiver kan fere til at
ansatte fgler mindre forpliktelse til organisasjonen. Funnene tyder dermed pa at de yngre
generasjonene muligens har sterre grad av kalkulativ forpliktelse, hvor de ser pa kostnader
forbundet med det a bytte arbeidsgiver som en viktig faktor for a bli. Med andre ord har de et
mer gkonomisk perspektiv pa forholdet til arbeidsgiver fremfor et falelsesmessig perspektiv.
For & forsterke faglelsesmessige elementer er det hensiktsmessig a skape god arbeidskultur
som appellerer til nyutdannedes verdier og behov, samt ha en tydelig og positiv

organisasjonsidentitet som de ansatte kan kjenne seg igjen i.
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Nyutdannedes forventninger til arbeidsmengde kan ogsa ses i sammenheng med den tidligere
nevnte balansen mellom jobb og fritid, og mye tyder pa at man har en positiv og en negativ
side ved denne balansen. Det positive er at det kan fare til at ansatte er flinkere a koble av for
a ikke bli overarbeidet og utmattede, og det kan pa denne maten ha positiv effekt pa ansattes
tilfredshet. Dette ser man ogsa i intervjuet med M2, hvor vedkommende fortalte at fokuset i
dag ikke ligger pa at man ma jobbe s& og s mye overtid og at de yngre generasjonene ikke
har et gnske om & jobbe til klokken 20 hver dag. Informanten dro samtidig sammenhenger til
trivsel og godt arbeidsmiljg. Den negative siden er nar fokuset pa fritid farer til et lavere
engasjement til egen arbeidsplass og egne arbeidsoppgaver. Om engasjementet pa
arbeidsplassen ligger pa et minimum og det gar ut over ansattes produktivitet kommer man
inn pa fenomenet quiet quitting (Arbeidstilsynet, 2023). Ved dette tilfellet kan man sette
spgrsmalstegn ved den ansattes arbeidsmoral, forpliktelse og lojalitet til organisasjonen. Selv
om det & veere en quiet quitter potensielt vil kunne gi negative falger for organisasjonen og
dens produktivitet, kan det ogsa veere positivt i den forstand at det gir ansatte sterre grad av
fleksibilitet. Det er imidlertid viktig a poengtere at ikke alle som prioriterer en balanse
mellom jobb og fritid er en quiet quitter, og det kan vere vanskelig a avdekke om noen

faktisk er en quiet quitter ettersom det er knyttet til en persons interne perspektiver.

Det at man ser en trend hvor millenniumsgenerasjonen bytter arbeidsplass i lgpet av tre ar
(Murdock, 2017), er problematisk nar man ser det i ssmmenheng med M1 og M2 sine
uttalelser angaende et opplevd veiskille etter omtrent fire ar i BDO. Det at flere ansatte
opplever et slikt veiskille gjer at man kan sette spgrsmalstegn ved hvorvidt employer
branding faktisk har hatt en effekt. Det er vanlig at man i lgpet av de farste arene i en
organisasjon har standardiserte og relativt grunnleggende arbeidsoppgaver, som for mange
kan oppleves som mindre spennende og utfordrende. Ifalge M1 og M2 skjedde det en endring
etter de kom forbi det sakalte veiskillet, hvor de na trives bedre med arbeidsoppgavene,
utviklingsmulighetene ble starre, i tillegg til at de forklarte at det skulle ganske mye til for at
de ville vurdere a bytte jobb. Det tilsier derfor at de som opplever dette veiskillet, men som
kommer seg gjennom det og velger a bli, blir mer tilfreds og faler en sterkere lojalitet til
organisasjonen. Informantene som sa dette har bade vert i organisasjonen i flest ar, samtidig
som de sa at de ser for seg a bli i organisasjonen over lengre tid. Funnene tilsier dermed at det
a fa ansatte forbi veiskillet kan fare til gkt motivasjon, medarbeidertilfredshet, og at de

ansatte gnsker a bli i organisasjonen lenger for & utforske interne utviklingsmuligheter. For &
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ta vare pa verdifulle ansatte i de yngre generasjonene og fa de forbi veiskillet, er det derfor
ngdvendig & ha employer branding-tiltak rettet mot akkurat dem. Da er det serlig viktig &
tydeliggjere karrierestigen og interne utviklingsmuligheter, slik at ansatte i et tidligere

stadium kan visualisere hvordan fremtiden deres kan bli i organisasjonen.

Ettersom revisjonsbransjen ansetter mange yngre og nyutdannede hvert ar, er dette et viktig
tiltak som kan pavirke store deler av arbeidsstyrken. Organisasjoner bar likevel ikke blindt
tilpasse seg ansattes gnsker og forventninger, men heller prave & mgtes pa midten slik at man
tar hensyn til begge parters interesser. Hadde organisasjonen tilpasset seg alle forventninger
ville det trolig ikke gatt rundt sett fra et gkonomisk perspektiv. En mate a lgse dette pa er ved
a vaere tydeligere pa hvilke forventninger man har, bade fra arbeidstakers og arbeidsgivers

side.

5.4 Faktorer for medarbeidertilfredshet
Dette kapittelet vil undersgke og belyse ulike faktorer for medarbeidertilfredshet gjennom
tiltak i organisasjonen. Vi vil trekke frem de viktigste og mest nevnte tiltakene fra

informantene, og vurdere om de har hatt en effekt pa deres tilfredshet og lojalitet.

5.4.1 Onboarding

Mikkelsen og Laudal (2016) trekker sammenhenger mellom opplaring pa arbeidsplassen,
medarbeidertilfredshet og ansattes gnske om a bli i organisasjonen. Litteraturen understreker
viktigheten av gode rutiner for onboarding, opplering, oppfelging og kursing, som en del av
employer branding-virkemidlene som ofte iverksettes ved nyansettelser. Under flere av
intervjuene ble onboardingprogrammet Camp BDO nevnt av informantene. BDO har et
veldig spesifikt onboardingprogram som inneberer at alle nyutdannede nyansatte i hele
Norge falger samme program og kursing i fire ar fra de blir ansatt. Slike ordninger har vist
seg a vaere sveert effektive og bidrar til at ansatte blir mer suksessfulle enn ansatte som ma
leere seg ting pa egenhand (Erdogan et al., 2020). Det at programmet varer over flere ar etter
ansettelsen legger opp til kontinuerlig utvikling og at samholdet mellom ansatte ikke
forsvinner. Man kan ogsa si at den psykologiske kontrakten mellom arbeidstaker og
arbeidsgiver blir videreutviklet i denne onboardingprosessen, nar den nyansatte blir satt inn i

et eksisterende arbeidsmiljg. Onboardingprogrammet bidrar dermed til at den ansatte kan
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tilpasse seg og internalisere organisasjonens kultur og arbeidsmiljg, som videre forsterker

falelsen av tilhgrighet.

Gjennom intervjuene beskrev flere av informantene Camp BDO som sosialt. Sosiale
relasjoner og tilhgrighet er spesielt viktig i onboardingprosessen, og er positive faktorer for
ansattes medarbeidertilfredshet. Det er viktig a ta hensyn og legge il rette for sosiale
relasjoner ettersom det kan ha innvirkning pa turnoverintensjonen fra et tidlig stadium, noe
som er viktig da turnoveren ofte er hgyest i lgpet av de to farste ansettelsesarene (Allen &
Bryant, 2012). Bade ledere og ansatte trakk ogsa frem tett oppfelging som et viktig moment,
bade under og etter onboardingen. En ansatt uttrykte at dette gir en fglelse av omsorg og
trygghet som bidrar til at ansatte faler seg ivaretatt av BDO. Pa denne maten viser
organisasjonen at de bryr seg om de ansatte. Hvis BDO i tillegg tilbyr attraktive
utviklingsmuligheter vil det ifglge Alshathry et al. (2017) fore til at ansatte over tid vil skape
virksomhetslojalitet.

5.4.2 Utviklingsmuligheter

Innen employer branding er utviklingsmuligheter en viktig faktor, og vurderes som en
essensiell motivasjonsfaktor for at ansatte skal velge a bli i organisasjonen (Samuel &
Chipunza, 2009). Dette blir ogsa tydelig i denne studien, da flere av informantene selv
fortalte at muligheten for utvikling er avgjgrende for at de skal bli i organisasjonen langsiktig.
Nar lederne ble spurt hvordan det tilrettelegges for utvikling, fortalte L1 at det i den siste
tiden har veert endringer i arbeidet med utviklings- og medarbeidersamtaler for a sgrge for
starre utvikling, bade pa et personlig og faglig niva. Man ser dermed at utvikling er et omrade
BDO tidligere har sett et starre potensiale i, og som de gjer noe med na. I tillegg viste L1 til
ulike utviklingsmuligheter etter hvert som man utvikler seg i organisasjonen, og sa at BDO
har jobbet mye med & forbedre den interne mobiliteten. Intern mobilitet gir muligheter for a
fa jobbe pa tvers av ulike miljg eller avdelinger, noe som kan veare med pa a styrke
organisasjonens employer branding. Under intervjuene uttrykte alle ansatte at de falte at det
fantes gode utviklingsmuligheter i BDO, spesielt i lapet av de farste arene nar man falger
onboardingprogrammet. Som diskutert i 5.5.1 tyder dette pa at det er et godt utformet

program som sgrger for kontinuerlig utvikling og forbedret omdegmme blant ansatte.
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Selv om det legges til rette for gode utviklingsmuligheter, papekte noen av informantene at
det er opp til hvert enkelt ansatt & veere frempa, ta initiativ og gripe mulighetene selv. Det er
ikke gitt at alle er komfortable med a ta plass og vere frempa, noe som virker a vere en
viktig egenskap for & utvikle seg og fa nye muligheter. En fglge av dette kan veere at man
mister gode ansatte fordi de ikke er frempa eller tar initiativ, og dermed ikke far utviklingen
de egentlig gnsker. En av lederne tok opp de manedlige 15:3 samtalene som en fin mate a
falge opp ansatte. Flere av de ansatte var ogsa positive til 15:3 samtalene, og mente at de
skaper en fin situasjon hvor man kan ta opp gnsker for egen arbeidssituasjon. En slik samtale
kan skape trygge rammer for & si ifra om gnsker for utvikling, og kan derfor veere en lgsning
pa problemet knyttet til at ikke alle gnsker a vaere frempa for a fa utviklingsmuligheter.
Samtalen kan derfor veere et viktig element for & skape godt omdgmme og langvarige

relasjoner.

| lgpet av intervjuene forklarte noen av de ansatte at de har opplevd et veiskille etter omtrent
fire ar i organisasjonen, noe som samsvarer med nar man gar ut av BDOs firearige
onboardingprogram. Funnene kan tyde pa at noen ansatte kjenner pa at utviklingen stopper
opp etter endt program. Dette kan pavirke medarbeidertilfredsheten og engasjementet
(Mikkelsen & Laudal, 2016). Det kan ogsa skyldes at det a fa utviklingsmuligheter ikke er
like lett dersom personene er redde for a havne i ubehagelige situasjoner med andre ansatte
som gnsker & gripe samme muligheter eller roller. Dette betyr likevel ikke at vedkommende
ikke er en god og verdifull ansatt som organisasjonen ikke har behov for & beholde. L1 sa at
det finnes en intern karrierestige som vedkommende mente er viktig for utvikling, men at den
muligens ikke er godt nok kjent for ansatte i organisasjonen. Informanten papekte imidlertid
at det jobbes med a fa den bedre kjent blant ansatte. Det finnes derfor trolig et behov for a
tydeliggjare interne utviklingsmuligheter enda bedre for ansatte som akkurat har gatt ut av

onboardingprogrammet.

5.4.3 Frihet og fleksibilitet

Ifalge egenmotivasjonsteori danner de tre behovene autonomi, kompetanse og sosial
tilhgrighet grunnlaget for & opprettholde langvarig motivasjon (Lillemyr, 2007). Autonomi er
et grunnleggende behov som handler om muligheten til & ta selvstendige valg innenfor
arbeidsoppgavene man er tildelt (Deci & Ryan, 1987). Ettersom revisjonsbransjen preges av

mange regler og retningslinjer, har vi valgt a se pa frihet og fleksibilitet som en mulighet til &
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styre egen arbeidshverdag. Flere av informantene med kortest fartstid i BDO nevnte fleksitid
som en god ordning for & kunne styre egen arbeidshverdag, spesielt nar det kommer til
tidsfrister som ma holdes. De ansatte har mange frister a forholde seg til, spesielt pa
varhalvaret hvor mange ofte ma medregne en del overtidstimer. Et innfart tiltak mot dette er
«sommertid», hvor man i en periode har kortere arbeidsdager. Det a fa kortere arbeidsdager

eller flere fridager kan dermed veere god motivasjon for & jobbe mye overtid deler av aret.

Flere av informantene med lengre fartstid i BDO fortalte at arbeidshverdagen har endret seg
fra mer rutinepregede oppgaver, til & fa mulighet til & i starre grad forme dagen selv. Noen
informanter sa ogsa at fleksibiliteten har gkt i etterkant av koronapandemien, og at man i
starre grad har muligheten til & sitte pA hjemmekontor eller pa andre avdelingskontor for &
jobbe. M1 uttalte at fleksibilitet er noe som har blitt viktigere i arbeidshverdagen enn
tidligere, og at det i dag er lagt opp til at man kan jobbe hjemmefra noen dager i uken om
man gnsker det. Selv om M1 opplever starre grad av fleksibilitet og frihet enn tidligere,
fortalte informanten ogsa at det a bli manager innebarer mer ansvar for a drive andre ansatte
fremover. Informanten mente at dette er med pa a begrense friheten i arbeidshverdagen, noe
man egentlig ma regne med nar man gar over i en slik rolle. Vedkommende opplever likevel
ikke mangel pa autonomi av den grunn, men ifglge litteraturen kunne det i dette tilfellet fart
til utilfredshet eller blitt ansett som en faktor for a si opp (Firth et al., 2004; Mano & Tzafrir,
2004). Det a gi ansatte muligheten til styre egen arbeidshverdag kan derfor bidra til gkt
medarbeidertilfredshet, samt skape godt omdgmme for organisasjonen og en sterkere

employer branding.

Som tidligere nevnt er balansen mellom jobb og fritid noe som har blitt viktigere for ansatte i
lgpet av det siste tiaret. Flere av informantene snakket om dette, og M2 beskrev muligheten
til & prioritere fritid ved siden jobb som en faktor for gkt medarbeidertilfredshet. Informanten
vurderte ogsa balansen som avgjerende for a ville bli i en organisasjon langsiktig. Ettersom
Oliver (1999) sin studie sier at tilfredshet er en ngdvendighet for at lojalitet skal kunne
oppsta, opplever vi at balansen mellom jobb og fritid er et stort behov hos ansatte som

organisasjoner ma legge til rette for slik at ansatte skal trives og bli over lengre tid.
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5.4.4 Eksterne motivasjonsvariabler

Baerekraft sies a veere et stadig viktigere tema for bade organisasjoner og enkeltpersoner.
Gjennom analyser fremkommer det at implementert samfunnsansvar i en organisasjons
forretningsstrategi vil bidra med & styrke merkevaren, samt gke engasjementet blant ansatte
(St.meld. nr 10 (2008-2009)). Under intervjuene ble informantene spurt om de vet om BDO
gjer noe for a gi tilbake til samfunnet rundt organisasjonen, og hvordan dette eventuelt
pavirker deres syn pa BDO. Her kom det blant annet frem at BDO jobber etter
barekraftsmalene. De fleste ansatte fortalte at de tar det som en selvfglge at organisasjonen
har fokus pa barekraft i 2023, pa lik linje med samfunnet for gvrig. De har derfor en
forventning til organisasjonene om at beerekraft er et fokusomrade. Til tross for dette erkjente
de, med unntak av én informant, at et baerekraftig fokus egentlig ikke pavirker deres syn pa
BDO noe sarlig, og at de egentlig ikke er sa veldig opptatt av det nar det kommer til valg av
arbeidsgiver. Beerekraftsfokus kan dermed ikke tolkes som et EVP-tiltak for ansatte ettersom
de ikke faler noen opplevd verdi av det, men kanskje i stedet som et tiltak for & pavirke det
eksterne omdgmmet gjennom employer branding. Vi opplever derfor at interne
motivasjonsvariabler eksempelvis knyttet til intern utvikling, utviklingsmuligheter og trivsel

er viktigere for de ansatte enn eksterne motivasjonsvariabler nar de velger arbeidsgiver.

5.5 Employer branding-begrepet

Ulike forskere har forskjellige definisjoner pa employer branding, men det definisjonene har
til felles er at de er relativt vide begrep med fa konkrete virkemidler. Man kan derfor spgrre
seg selv om employer branding-rammeverket egentlig er ulikt fra andre etablerte

rammeverker, som eksempelvis personalledelse.

5.5.1 Kan employer branding sies a vaere et eget begrep?

Ettersom Rosvold og Pihl (2020) omtaler employer branding som en fellesbetegnelse for
aktiviteter og virkemidler, kan rammeverket i stor grad variere alt etter hvilken organisasjon
det vedrarer. Vi spar derfor oss selv hva employer branding egentlig er, og om det er noe
annet enn eksempelvis personalledelse eller andre etablerte tiltak for a pavirke
medarbeidertilfredsheten. For & svare pa dette ma man vurdere om begrepet tilfayer noe nytt,
og se om man klarer a finne noe distinkt ved employer branding som ikke eksisterer i andre
teorier. Hvis ikke, kan det tyde pa at employer branding bare er et nytt begrep pa teori vi

allerede har, noe som ikke er uvanlig i litteraturen.
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Employer branding er et begrep bestaende av relativt beskrivende ord. Dette gjgr at mange
kanskije klarer a tenke seg frem til hva rammeverket omhandler uten a ha hart om begrepet
tidligere. Direkte oversatt til norsk blir det «arbeidsgivermerkevarebygging», og ut fra navnet
er det tydelig at rammeverket er rettet mot organisasjoners strategiske tilnerming til
merkevarebygging og omdgmmebygging, noe som ogsa fremkommer i teorien til Sullivan
(2004). Det ovennevnte er ulikt fra personalledelse og andre teorier om medarbeidertiltak,
ettersom disse som oftest tar for seg ansvar og oppgaver knyttet til ledelse av ansatte med mal
om a skape og opprettholde en effektiv arbeidsstyrke. Employer branding-rammeverket er
derfor ulikt fra andre etablerte teorier og tiltak i den forstand at det forsgker a bygge en sterk

arbeidsgivermerkevare, i motsetning til a bygge en effektiv arbeidsstyrke.

Fra kapittel 2.2 kan man se at employer branding bade har et internt og et eksternt perspektiv.
Det eksterne perspektivet er en viktig del av employer branding-rammeverket, i tillegg til at
det vedrgrer majoriteten av tidligere forskning pa fagfeltet. Dette skiller seg fra eksempelvis
personalledelse som ofte bare tar for seg det interne perspektivet. Teoriene er ogsa ulike ved
at employer branding handler om & skape en langsiktig strategi, samtidig som andre tiltak og
virkemidler ofte er mer reaktiv hvor man fokuserer pa a lgse problemer og utfordringer pa
kort sikt. Personalledelse har pa denne maten en mer operasjonell og administrativ
tilneerming sammenlignet med employer branding som er mer markedsfgringsorientert. Vi

anser de nevnte ulikhetene a veere av vesentlig karakter.

Selv om begreper som employer branding ofte kan virke omfattende og lite konkret er de
likevel viktige, nettopp fordi de samler alle enkelttiltak slik at begrepene ikke blir hengende
hver for seg. Employer branding kan dermed ses pa som et paraply-begrep, hvor man samler
ulike deler av rekrutterings- og personalledelsesteorier. Det eksterne perspektivet er
imidlertid ikke en del av vart arbeid og denne studien, og vi har derfor ikke tatt for oss empiri

og teori knyttet til hele employer branding-rammeverket.
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6. Konklusjon

Denne studien har undersgkt hvilken effekt intern employer branding har pa ansattes gnske
om & bli i BDO pa lang sikt og hvorvidt dette kan bidra til a redusere en virksomhets
turnover. | dette avsluttende kapittelet vil vi trekke frem vare hovedfunn fra
diskusjonskapittelet, og bruke funnene til a svare pa masteravhandlingens problemstilling og
forskningsspgrsmal. Farst vil vi ta for oss hver av de to forskningssparsmalene, far vi ser pa
den overordnede problemstillingen. Videre tar vi for oss begrensninger ved studien og
praktiske implikasjoner. Avslutningsvis blir det redegjort for teoretiske implikasjoner og

forslag til videre forskning.

6.1 Forskningsspgrsmal 1

«Hvordan bidrar employer branding til at ansatte far styrket tilhgrighet til organisasjonen og

lavere tilbgyelighet for & bytte arbeidsgiver?»

Bade organisasjonsidentitet, forpliktelse, engasjement og medarbeidertilfredshet vurderes a
veere faktorer av betydning for & ansattes tilhgrighet til organisasjonen. Employer branding
blir sett pa som et virkemiddel for & pavirke disse faktorene (Backhaus & Tikoo, 2004). Om
ansatte ikke fgler tilhgrighet eller forpliktelse til sin arbeidsplass vil det ikke veere mye som
hindrer den ansatte fra a oppsgke andre organisasjoner som de ser pa som bedre alternativer.
Det er derfor viktig & integrere ansatte pa en mate som gjer at de faler en tilhgrighet og
forpliktelse til arbeidsplassen, slik at det er andre faktorer enn gkonomi som gjer det
vanskeligere a forlate organisasjonen. Av informantene kom det frem at sosiale relasjoner,
det & fa ansvar og onboardingprogrammet har hatt en effekt pa deres organisasjonsidentitet, i

tillegg til at det et viktig element for deres medarbeidertilfredshet.

Det fremkommer ogsa at organisasjonsidentiteten styrkes etter hvert som ansatte far lengre
fartstid i organisasjonen. For a fremme sosiale relasjoner pa arbeidsplassen ble
onboardingprogrammet og sosiale arrangementer nevnt som viktige bidragsytere, slik at
ansatte kan bli kjent med sine kolleger pa et mer personlig niva. Av informantene blir de
nevnte faktorene vektlagt mer enn eksempelvis hgyere lann og gkonomiske belgnninger nar
de vurderer hva som skal til for & bytte arbeidsgiver, forutsatt at lennen de har er
konkurransedyktig. Bade gkonomiske belgnninger og psykologiske faktorer betegnes som
nokkelegenskaper i EVP (Kucherov & Zavyalova, 2012), og er dermed viktige for & bygge en
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sterk tilhgrighet til arbeidsgiveren. Ettersom opplevd verdi i gkende grad regnes som kritisk
for & kunne beholde og engasjere ansatte er det derfor viktig a vite hvilke EVP-tiltak som
skaper tilhgrighet. Fra dette kan man dra paralleller til relevant forskning som sier at
organisasjoner som implementerer employer branding-tiltak har lavere turnover enn de som
fokuserer pa transaksjonelle og gkonomiske aspekter (Ambler & Barrow, 1996). Vi ser
dermed hvordan organisasjonen kan bidra til gkt tilhgrighet, samt lavere byttetilbgyelighet

gjennom en rekke employer branding-tiltak.

6.2 Forskningsspgrsmal 2

«Hva er employer branding i forhold til andre etablerte tiltak for & oppna gkt

medarbeidertilfredshet?»

Employer branding omhandler merkevarebygging og pavirkning av organisasjonens
omdgmme, og har dermed bade et internt og et eksternt perspektiv (Backhaus & Tikoo, 2004;
Rosvold & Pihl, 2020; Sullivan, 2004). Det at de ansatte ikke har hgrt employer branding-
begrepet i jobbsammenheng og at ledelsen ikke bruker begrepet nar de innfarer og snakker
om hvilke tiltak og virkemidler de har, gjer det vanskelig for de ansatte a se forskijellen
mellom employer branding og hvilke som helst andre medarbeidertiltak. For hvorfor skal
man ha et nytt begrep om ledelsene ikke formidler strategien til de ansatte eller bruker
begrepet i sin helhet for & pavirke omdgmmet til organisasjonen? For a fa best mulig effekt av
innfart employer branding-strategi kan det dermed veere gunstig a involvere og informere de

ansatte om prosessen underveis.

Andre etablerte teorier og tiltak som eksempelvis personalledelse, er ofte mer rettet mot
hvordan man best mulig leder ansatte mot det interne av organisasjonen. Pa denne maten
fokuserer de pa & administrere ansattes arbeidsforhold og utvikle deres ferdigheter med
formal om a effektivisere arbeidsstyrken. | motsetning til dette gar employer branding ut pa a
bygge en sterk arbeidsgivermerkevare for a tiltrekke seg og beholde verdifulle ansatte.
Employer branding oppleves derfor som et videre begrep som samler flere deler av fagfeltet,
og vi velger derfor a kalle det et paraply-begrep. Med bakgrunn i at employer branding kan
betraktes som et paraply-begrep opplever vi at de nevnte ulikhetene er med pa a skille

employer branding fra andre etablerte medarbeidertiltak.
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6.3 Konklusjon pa hovedproblemstilling
«Hvilken effekt har employer branding pa a beholde ansatte og redusere turnover i

revisjonsvirksomheter?»

De ansatte bekreftet ledernes utsagn om endringen i fokus til menneskene i organisasjonen,
og anerkjenner at fokuset har gkt pa de interne forholdene. Pa denne maten signaliserer BDO
til sine ansatte at organisasjonen bryr seg om dem og at de er verdsatt, noe som er viktig for &
holde ansatte motiverte (Lillemyr, 2007). Dette har en effekt pa ansattes
medarbeidertilfredshet og forpliktelse, i tillegg til at det har en synergieffekt pa
organisasjonens omdgmme, produktivitet og ansattes gnske om a bli. Informantenes
beskrivelser av BDOs employer branding-tiltak tyder pa at de har hatt effekt pa de sosiale
relasjonene internt i organisasjonen, noe som videre har hatt innvirkning pa tilfredsheten,
arbeidsmiljg og organisasjonskultur. Etter endringene som ble innfgrt for omtrent halvannet
ar siden viser tallene til BDO at turnoveren allerede har blitt noe redusert, noe som indikerer

at deres fokus pa intern employer branding har hatt en positiv effekt pa turnoveren.

Gjennom diskusjonen ser vi tydelig at det er et samspill mellom de ulike elementene i var
forskningsmodell i figur 2. Employer branding-tiltakene pavirker organisasjonsidentiteten
gjennom kjerneverdiene, felles mal og tilhgrighet. De ansatte visste hva BDOs kjerneverdier
var, men mange nyansatte syntes likevel at det var «store ord» og at de var vanskelige &
reflektere rundt. Samtidig felte de med lengre ansiennitet at det var mye mening bak
kjerneverdiene, noe som tyder pa at oppfatningene av kjerneverdiene utvikler seg i takt med
ansattes fartstid i organisasjonen. Employer branding-tiltak pavirker ogsa engasjement og
forpliktelse. Vi opplevde at fglelsen av forpliktelse gker i takt med fartstiden, samt at de
yngre generasjonene har mer kalkulativ forpliktelse med hgyere byttetilbgyelighet. Der vil
balansen mellom jobb og fritid, og tydelig kommuniserte utviklingsmuligheter vare viktige

faktorer for & gke medarbeidertilfredsheten.

Employer brand equity har tett knytning til mange av de ovennevnte punktene da det
omhandler omdgmme og individers oppfatning av virksomheten. Gjennom informantenes
assosiasjoner til BDO er det tydelig at organisasjonen har et godt omdgmme blant de ansatte.
Noen av informantene beskrev BDO som en trygg og varm arbeidsgiver hvor ansatte faler

seg hjemme. Flere informanter sammenlignet ogsd BDOs kultur og organisasjonsmiljg med
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andre aktgrer i bransjen. Informantene beskrev dette som positivt for deres oppfatning av
BDO som arbeidsgiver, og de som valgte a jobbe for BDO etter & ha veert pa
bedriftspresentasjon uttalte at virksomheten levde opp til forventningene. Det nevnte kan
tolkes som psykologiske fordeler for de ansatte og tyder pa at BDO har klart & skape en
attraktiv EVP. Dette tyder pa at BDO har et positivt omdgmme og at den opplevde verdien
levde opp til forventningene, altsa at EVP har fungert i samsvar med EBE (Allen & Bryant,
2012). Ansattes positive assosiasjoner kan en positiv innvirkning pa medarbeidertilfredshet,
organisasjonsidentitet og organisasjonens omdgmme som helhet. BDOs positive omdgmme
blant de ansatte oppleves & ha en positiv effekt pa ansattes holdninger samt

medarbeidertilfredsheten.

Det at Oliver (1999) mente at tilfredshet og lojalitet er asymmetriske begrep forklarte han
som at tilfredshet er ngdvendig for at lojalitet skal eksistere. Masteravhandlingens funn tyder
pa at medarbeidertilfredsheten kan pavirke virksomhetslojaliteten gjennom at virksomheten
tilbyr attraktive utviklingsmuligheter, frihet og fleksibilitet samt god onboarding, slik at
ansatte faler en tilhgrighet til organisasjonen. Onboardingprogrammet er med pa a skape
relasjoner pa arbeidsplassen og bidrar til fellesskap og tilhgrighet, som videre pavirker
tilfredsheten og gnsket om a bli. Vi oppfatter ogsa at interne motivasjonsvariabler,
eksempelvis knyttet til personlig utvikling, utviklingsmuligheter og sosiale relasjoner, er
viktigere for ansatte enn eksterne motivasjonsvariabler som eksempelvis organisasjonens

fokus pa baerekraft og andre variabler knyttet til samfunnsansvar.

Selv om de fleste ansatte ikke hadde hart om employer branding-begrepet i jobbsammenheng
nevnte alle ansatte de samme tiltakene som lederne, noe som tyder pa at BDOs employer
branding blir lagt merke til av de ansatte. Likevel beskrev noen av informantene at de
opplevde et veiskille etter omtrent fire ar i organisasjonen, noe som samsvarer med nar
onboardingprogrammet avsluttes. Informantene som valgte a bli til tross for at de opplevde
dette veiskillet kjente pa gkt trivsel, starre utviklingsmuligheter og uttrykte stgrst
sannsynlighet for at de ville bli vaerende i virksomheten lenge. Funnene indikerer at
lojaliteten blir sterkere ndr man kommer forbi det opplevde veiskillet, og at det derav kan
pavirke turnoveren i positiv retning. Det er derfor viktig at de som befinner seg i denne

kategorien ogsa far tydelig kommuniserte utviklingsmuligheter.
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Studiens funn indikerer at det er spesielt viktig a fremheve verdien av faglig utvikling,
arbeidsmiljg og arbeidskultur for a klare a beholde verdifulle ansatte i revisjonsbransjen.
Videre opplever vi at utviklingsmuligheter, sosiale relasjoner, samt balanse mellom jobb og
fritid de viktigste faktorene for ansatte knyttet til deres verdiopplevelse, tilfredshet og
forpliktelse til organisasjonen. Funnene tyder ogsa pa at organisasjonsidentitet, engasjement
og forpliktelse, og employer brand equity har en innvirkning pa ansattes
medarbeidertilfredshet. Samtidig blir gkt ansvar og beslutningsmyndighet nevnt av flere
informanter som positive bidragsytere for deres medarbeidertilfredshet. En mate
organisasjonen kan pavirke dette pa er ved & inkludere ansatte i den valgte employer
branding-strategien, samt bruke begrepet i sin helhet mer aktivt pa arbeidsplassen. Gjennom
dette blir det enklere for de ansatte & ta til seg og internalisere organisasjonens verdier og
kultur, noe som er en viktig del av employer branding-rammeverket (Saleem & Iglesias,
2016). Dette kan gkte ansattes engasjement og falelse av tilhgrighet, noe som kan pavirke
deres gnske om a bli langsiktig. Videre tyder funnene pa at onboardingprosessen,
utviklingsmuligheter, frihet og fleksibilitet er de faktorene ansatte selv vektlegger mest nar de
vurderer hva som gjer at de gnsker a bli i sin organisasjon. Pa bakgrunn av dette konkluderer
vi med at det er samspill mellom de ulike punktene i var forskningsmodell, og at employer

branding dermed har en kausal virkning pa turnoveren.

6.4 Begrensninger ved studien

Den starste begrensningen ved dette forskningsprosjektet er studiens omfang. Ettersom det er
en masteravhandling har man begrenset med tid og ressurser, noe som gjer at man ikke far
gjennomfare et like omfattende forskningsprosjekt som man ideelt sett burde. Dette er bade
knyttet til innsamling av data og utvalg. Det ville i tillegg vert hensiktsmessig a ta for seg
bade det interne og det eksterne perspektivet av employer branding, ettersom de to
perspektivene har synergieffekt pa hverandre og er sterkt sammenknyttet. En annen
begrensning er knyttet til det geografiske og det at vi bare har informasjon og empiri fra
region MidtNord, i tillegg til at studiens informanter bare kommer fra Trondheimskontoret.
Vi har likevel grunn til & tro at studiens funn kan ses i sammenheng med andre konsulent- og
revisjonsvirksomheter, spesielt i "de fem store" ettersom disse har relativt likt kurslep og
onboardingprogram, men dette er ikke noe vi kan si med sikkerhet. De nevnte
begrensningene kan pa denne maten ha innvirkning pa hvor generaliserbare studiens funn kan

veare for andre enheter.
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6.5 Praktiske implikasjoner

Pa bakgrunn av funnene i denne studien vil vi komme med noen praktiske implikasjoner og
hovedpunkter. Disse implikasjonene rettes mot organisasjoner og aktagrer med likhet til BDO,
herunder andre organisasjoner i konsulent- og revisjonsbransjen. Vi hdper ogsa at bade
nyutdannede og de med lang fartstid i slike organisasjoner kan kjenne seg igjen i, ha nytte av,
samt leere mer om studiens tema. Avhandlingens formal har ikke vert & komme med konkrete
funn angaende hva BDO gjer rett eller feil med sin employer branding-strategi, men heller a
fa en innsikt i hvordan employer branding-tiltak pavirker ansattes tilfredshet i organisasjonen

og om det farer til at de gnsker & bli over lengre tid.

Selv om mange av de ansatte ikke hadde et bevisst forhold til employer branding-
rammeverket og ikke hadde hgrt om begrepet i jobbsammenheng tidligere, var det tydelig at
de visste hvilke tiltak som ble gjort og var forngyde med de tiltakene BDO har innfart. Vi
tolker det likevel som at det finnes noen forbedringspotensialer, som eksempelvis det &
tydeliggjare karrierestiger og interne utviklingsmuligheter, spesielt rettet mot det a bytte
fagomrade eller avdeling internt i organisasjonen. Disse forbedringspotensialene ser vi i
sammenheng med det omtalte veiskillet noen opplever etter noen ar i organisasjonen, omtrent
nar onboardingprogrammet fullfares. For a ha starre sjanse for a beholde verdifulle ansatte
forbi dette stadiet, kan det veere hensiktsmessig a tydeliggjere utviklingsmuligheter for
ansatte som har veert i organisasjonen noen ar og som kanskje faler at utviklingen stagnerer.
Dette innebzrer ogsa at den interne kommunikasjonen forbedres og tydeliggjares, ikke bare
mellom ansatt og leder, men ogsa fra toppledelse til mellomleder. Dette burde derfor fa

relativt hgy prioritet i en organisasjons employer branding-strategi.

Avhandlingen trekker ogsa frem det at mange nyutdannede ofte ser pa organisasjoner i
konsulent- og revisjonsbransjen som et springbrett til arbeidslivet. Dette er problematisk om
man gnsker a redusere turnoveren i bransjen, samtidig som "de fem store™ har intensjoner om
a ansette 5000 nyutdannede de kommende arene (Revisorforeningen, 2022). Det vil derfor
veere fordelaktig & endre inntrykket nyutdannede har av disse virksomhetene til at det ikke
bare er et springbrett til arbeidslivet, men at man bade kan trives og fa gode

karrieremuligheter i organisasjonen om man velger & bli over lengre tid. A bruke employer
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branding for a pavirke bransjens omdgmme kan derfor ha positiv effekt pa nyutdannedes

byttetilbgyelighet, og bar i starre grad fokuseres pa.

Vi har ogsa sett pa viktigheten av at tiltakene og det strategiske fokuset som innfgres er
forankret i toppledelsen, slik at det har en innvirkning pa alle kontorene i hele regionen og
ikke bare pa hovedkontoret i Trondheim. Dette vil ogsa gjelde for andre organisasjoner som
ogsa er oppdelt i ulike regioner og avdelinger som er geografisk spredt. P4 denne maten kan
man samkjgre arbeidskulturen og -miljget i hele regionen, slik at det ikke er

uoverensstemmelser i organisasjonens employer branding-strategi.

6.6 Teoretiske implikasjoner og videre forskning

| sgket etter relevant teori fant vi lite forskning pa det interne perspektivet av employer
branding, ettersom det meste av forskningen pa feltet omhandler hvordan organisasjoner best
mulig rekrutterer og tiltrekker seg gode ansatte. | et stgrre forskningsprosjekt ville det ogsa
veert fordelaktig & koble sammen det interne og eksterne i employer branding, men det var
utenfor denne masteravhandlingens tidshorisont. Dette ville vart nyttig ettersom de to
perspektivene er sapass tett knyttet, samt at det interne har en synergieffekt pa det eksterne.
Det ville dermed veert nyttig a se pa begge perspektivene i ssmmenheng for a fa et mer
helhetlig bilde av employer branding-rammeverket og dets effekter. Det vil i fremtiden veere
interessant a undersgke mer av det interne perspektivet for a kunne pavirke turnoveren
positivt, samt at det er mulig at en oppsigelsesbglge kan prege naringslivet i kjglvannet av
koronapandemien. | tillegg kan det veere nyttig a se pa gkt produktivitet som en faktor innen

employer branding, i og med at dette kan vise enda en fordel med & implementere det.

Ettersom masteravhandlinger har begrenset tidsbruk hvor man bare til en viss grad kan ga inn
pa et tema, burde man gatt dypere i studien om man hadde mer tid og ressurser. Ideelt sett
burde man studert organisasjonen og dens turnover over en lengre tidsperiode som
eksempelvis tre til fem ar, hvor man kunne innfart en rekke employer branding-tiltak for sa a
male effekten dette har pa turnover etter flere ar. Pa denne maten kunne man sett svart pa
hvitt hvilken effekt det har pa turnoveren pa lang sikt, og om det ville hatt en innvirkning pa
den normale syklusen til turnoveren som ofte gar i bglger. Dette anbefales for videre

forskning pa feltet.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide ansatt
Oppvarmingsspgrsmal:

1.1 Hvilken utdanning har du?

1.2 Hvor lenge har du jobbet i BDO?

1.3 Hva er din stillingsbeskrivelse?

Tema 1: Personlig opplevelse

Introduksjonsspgrsmal:
1.4 Hva tenker du nar du hgrer employer branding?

1.5 Er dette et begrep du har hgrt om i jobbsammenheng tidligere?

Hovedspgrsmal:
1.6 Kan du beskrive BDO med fem ord?

1.7 Hvorfor valgte du BDO som arbeidsgiver?

« Var selskapet annerledes enn du i utgangspunktet sa for deg?
1.8 Kjenner du til kjerneverdiene til BDO?

e Om ja, hva tenker du om disse kjerneverdiene?

1.9 Anser du deg selv som en del av organisasjonen?

e Kan du beskrive litt rundt dette?

1.10 Til hvilken grad har du mulighet til & styre egen arbeidshverdag?

Tema 2: Employer branding i praksis

1.11 Vet du om deres bedrift jobber aktivt med employer branding? I sa fall hvordan?

1.12 Hvordan ser du pa aktiviteter knyttet til employer branding? (Eks. positivt og nyttig eller
ungdvendig og manipulativt?)

1.13 Hvilke faktorer pa arbeidsplassen mener du er viktigst for at de ansatte skal ville bli i
organisasjonen langsiktig?

1.14 Vet du om BDO gjer noe for a gi tilbake til samfunnet rundt organisasjonen?

o Om ja, hvordan pavirker dette ditt syn pa BDO som organisasjon?

1.15 Foler du BDO tilrettelegger for at du skal kunne utvikle deg internt i bedriften?

VI



o | safall hvordan?
1.16 Ser du for deg a fortsatt veaere ansatt i BDO om 10 ar?

e Hvaer grunnen til dette?

« Hvaskal til for at du vil vurdere a bytte arbeidsplass?
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Vedlegg 2: Intervjuguide leder
Oppvarmingsspgrsmal:

2.1 Hvilken utdanning har du?

2.2 Hvor lenge har du jobbet i BDO?
2.3 Hva er din stillingsbeskrivelse?

Tema 1: Personlig opplevelse

Introduksjonsspgrsmal:

2.4 Hva legger du i begrepet employer branding?

Hovedspgrsmal:

2.5 Kan du beskrive BDO med fem ord?

2.6 Hva mener du er de fremste styrkene til BDO?
2.7 Hvilke kjerneverdier har BDO?

« Hvordan jobber dere for & kommunisere bedriftens verdier til de ansatte?
2.8 Anser du deg selv som en del av organisasjonen?
2.9 Det er kjent at BDO er i en bransje som preges av litt hgy turnover: Ser dere pa graden av

turnover som et problem, og har et gnske om a redusere turnoveren?

e Hvorfor/hvorfor ikke?

Tema 2: Employer branding i praksis

2.10 Ligger fokuset deres pa a veere mest mulig attraktive for potensielle nye ansatte, eller pa

a skape bedre relasjoner etc. med eksisterende ansatte?

o Har dette fokuset alltid veert slik det er i dag?
2.11 Huvilke tiltak eller aktiviteter har dere innfart for a aktivt jobbe med employer branding
internt i deres bedrift?
2.12 Har deres implementerte employer branding-aktiviteter vist seg a gi positiv effekt pa

ansattes trivsel?

« Hvordan maler dere eventuelt ansattes trivsel?
2.13 Hvordan tilrettelegges det for at de ansatte skal kunne utvikle seg internt i bedriften?
2.14 Huvilke faktorer pa arbeidsplassen mener du er viktigst for at de ansatte skal ville bli i

organisasjonen langsiktig?
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Er det noe du mener dere kan gjere annerledes for a styrke deres interne
merkevarebygging?
Hvilke faktorer mener du kan gjare det vanskelig 4 jobbe med employer branding

internt i organisasjonen?



Vedlegg 3: Samtykkeskjema
Vil du delta i forskningsprosjektet

»Employer branding i revisjonsvirksomheter**?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke
om employer branding har en effekt pa a beholde ansatte og redusere turnover i
konsulentvirksomheter. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva

deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvilken effekt arbeid med employer
branding vil ha pa konsulentvirksomheters turnover og om det gjar at ansatte velger a bli

lenger i virksomheten. Den innsamlede dataen vil kun bli brukt til denne masteroppgaven.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
NTNU Handelshgyskolen er ansvarlig for prosjektet.
Vi skal kun samarbeide med BDO avdeling Trondheim, ingen andre bedrifter.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Vi kommer til & intervjue ansatte som vi faler vil kunne ha ulike forhold og erfaringer knyttet
til employer branding i BDO for a fa best mulig innsikt i hvordan det faktisk har en

innvirkning pa de ansatte.

Vi vil derfor intervjue ansatte som bade har veert ansatt i bedriften i fa og i mange ar. Vi vil
0gsa intervjue noen ansatte som aktivt jobber med og er ansvarlig for employer branding i

BDO. Til sammen vil vi intervjue ca. 10-12 ansatte.

Hva inneberer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebarer det at du deltar i et personlig intervju. Det vil ta
deg ca. 30-40 minutter. Du vil fa spgrsmal om employer branding i din virksomhet, hvordan
du faler disse virkemidlene pavirker deg og ditt forhold til virksomheten. Dine svar fra

intervjuet blir registrert elektronisk. Vi vil ta lydopptak og notater fra intervjuet.



Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Din deltakelse i dette forskningsprosjektet vil ikke pavirke ditt forhold til

arbeidsplassen/arbeidsgiver.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har beskrevet i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det er bare vi og var veileder som vil ha tilgang til materialet.

Navnet og kontaktopplysningene dine vil vi erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data.

Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen. Det er eventuelt kun bedriftens navn

som vil publiseres.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 25. mai 2023. Etter prosjektslutt vil datamaterialet med

dine personopplysninger slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
Pa oppdrag fra NTNU Handelshgyskolen har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr

vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
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« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

« afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

» afaslettet personopplysninger om deg

« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Prosjektansvarlig: Nadia Bendal Sandanger, tIf: 45464572 eller Hege Marie Loe, tIf:
45485620
e Veileder: Arve Pettersen, mail: arve.pettersen@ntnu.no, tif: 95293138
e Personvernombud, NTNU: Thomas Helgesen, tIf: 93079038, mail:

thomas.helgesen@ntnu.no

Hvis du har spegrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt,
kan du ta kontakt via:

e Mail: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen

Nadia Bendal Sandanger Hege Marie Loe
(Masterstudent) (Masterstudent)

Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Employer branding i
revisjonsvirksomheter, og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:
O adeltai intervju
LI at mitt lydopptak og transkriberte intervju lagres til prosjektslutt
I at mine personopplysninger lagres til prosjektslutt - hvis aktuelt

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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