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Abstrakt: Arbetsmarknaden har fOrdndrats efter koronapandemin och generationsbytet.
Arbetstagarna har blivit selektiva ndr det géller var de vill arbeta och viljer de arbetsplatser som bést
motsvarar deras egna intressen och virderingar. Pa grund av att det finns ett stort utbud av 6ppna
arbetsplatser har det blivit lattare att byta arbetsplats, vilket orsakat att personalomsittningen i
organisationer 0kat. Av denna anledning har organisationer hamnat omformulera sina HR-strategier
och talent management-verktyg for att engagera medarbetarna och fa dem att stanna kvar.

Medarbetarengagemang har drabbats av en negativ trend de senaste dren trots att forskningen inom
dmnet okat. Forskning inom medarbetarengagemang har gjorts fridmst ur arbetsgivarens perspektiv
medan medarbetarnas synpunkter hamnat i skymundan. Syftet med studien &r saledes att utforska
medarbetarengagemang ur ett individperspektiv for att forstd vad det dr som engagerar medarbetarna
och om talent management-verktyg har en paverkan pa engagemanget. For att na syftet har jag gjort
en kvalitativ undersokning dir jag genomfort djupintervjuer med sex anstéllda i en organisation.

Den teoretiska referensramen har jag byggt upp av teorier om medarbetarengagemang och talent
management. Medarbetarengagemang har sitt ursprung i Kahns teori om personligt engagemang.
Kahns teori har jag valt som kédrna for avhandlingen. Kahns teori hdvdar betydelsen av psykologisk
meningsfullhet, tillgédnglighet och trygghet for skapandet av engagemang. Genom lyckad talent
management och talent management-verktyg kan organisationen hélla kvar och engagera personalen.

Informanterna upplevde kdnslan av meningsfullhet, trygghet och tillganglighet som betydelsefulla for
skapandet av engagemang. Arbetskulturen ska vara angendm och saddan dar medarbetarna delar
samma virden och spelregler med varandra. Medarbetarna ska kédnna sig varderade och uppskattade,
arbetsuppgifterna ska vara intressanta, varierande och frdmja medarbetarnas egna kompetenser.
Kénslan av samhorighet dr av stor betydelse och skapas bl.a. av fungerande véxelverkan med
kollegerna, chefen och kunderna. En stddjande och uppmuntrande arbetsmiljo upplevs vara
engagerande, dvs. en milj0 ddr medarbetarna kan uttrycka sig sjidlva autentiskt och dir de har
utrymme for misstag. Dértill ska medarbetarna ha en tillrdcklig balans mellan arbete och fritid sa att
arbetsbordan inte r for stor.

Kinslan av psykologisk meningsfullhet, trygghet och tillgdnglighet padverkas av TM-verktygen. En
konkurrenskraftig och stigande 16n samt flexibilitet upplevde informanterna vara de verktyg som hade
en betydande inverkan pa engagemanget. Beloningssystemen dr engagerande dé de dr réttvisa och har
en tillrdckligt stor betydelse for individen. Karridravancemang ska vara antingen vertikalt eller ske
genom nya fortbildande arbetsuppgifter.

Nyckelord: medarbetarengagemang, meningsfullhet, tillgénglighet, trygghet, talent management,
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1 Inledning

Coronapandemin och generationsskiftet har lett till att arbetstagarna foréndrat sina
perspektiv och prioriteringar pa det egna arbetet, och balansen mellan arbete och fritid
har blivit allt viktigare for arbetstagarna. Arbetstagarna dr inte lédngre sa
karridrorienterade som tidigare utan de vill ocksa ha annat innehall i sitt liv 4n bara
arbete. Dessutom dr arbetstagaren bittre medveten om sitt eget virde pa
arbetsmarknaden och kriaver mera atgérder fran organisationen si att de egna kraven
och intressen bemots. I stéllet for att arbetstagaren anpassar sig till arbetsgivarens
villkor forvintar sig arbetstagaren nu att arbetsgivaren ska anpassa sig till
arbetstagarens villkor. Organisationer tivlar om arbetstagare, vilket lett till att
organisationer maste fundera hur de engagerar sina anstéllda att stanna kvar genom
olika verktyg. Nu har arbetstagarna mojligheten att vilja mellan organisationer pa
arbetsmarknaden och tar sig till den organisation som bést motsvarar de egna
virderingarna. Av denna anledning har det blivit allt viktigare att organisationer skapar

strategier som framjar medarbetarengagemang. (Makila, 2022)

Jag har ldnge varit intresserad av ménniskors arbetskarridrer och hur de har kommit
till de olika arbetspositionerna och arbetsplatserna. En del har jobbat inom samma
organisation i tiotals &r medan andra byter arbetsplats med jimna mellanrum. For
andra racker det att karridrframstegen dr horisontella medan andra stridvar efter att
framskrida vertikalt. Efter att ha fatt min forsta arbetserfarenhet 1 HR-virlden, dér jag
fatt jobbat med uppgifter som &r relaterade till medarbetarengagemang,
medarbetarerfarenhet och till att attrahera ny personal, har jag borjat fundera dver vad
det verkligen dr som far ménniskor att stanna kvar och vad det 4r som far dem att ga
vidare. Vad ér det som verkligen engagerar arbetstagarna? Denna avhandling kommer
saledes handla om medarbetarengagemang ur ett individperspektiv, for att forsta vad

det 4r som far medarbetarna att bli engagerade.

Medarbetarengagemang dr ett amne som har borjat diskuteras alltmer under de senaste
aren (Cervai, Kekile & Claxton, 2014). Organisationer har borjat prioritera arbetet
framfor ett positivt medarbetarengagemang (Byrne, 2015) for att locka arbetskraften

att bli kvar i organisationen (Furnham, MacRae & Reed, 2014). Furnham, MacRae och
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Reed (2014) menar att genom en hdg personalomséttning mister organisationer viktig
kompetens. Dessutom skapas det onddiga kostnader for foretag dé rekrytering av ny
personal dr dyrt. (O’Connell & Kung, 2007) For att behalla arbetskraften i
organisationer, kriver det ofta bland annat att arbetarna trivs och att de far en kénsla
av att arbetsgivaren tar dem i beaktande. Anstillda behdver olika atgérder av
organisationen for att engagera sig i den organisation de jobbar inom (Anitha, 2014).
For att kvarhélla och engagera personalen, har talent management och dess olika
verktyg blivit en stor del av HR-praktiker (Pandita & Ray, 2018) Forutom att
medarbetarengagemang dr viktigt for att minska personalomsittningen, dr det dven ett
verktyg for organisationens arbetsgivarvarumirke (Purusottama & Ardianto, 2019).
Da arbetstagare &dr engagerade, talar de positivt om sin arbetsgivare utanfor
organisationen (Schaufeli, 2014), vilket attraherar nya arbetstagare till organisationen

(Alniagik, Almacik, Erat & Akgin, 2014).

Medarbetarengagemang far inte arbetstagarna endast att stanna kvar i organisationer,
utan ett positivt arbete kring medarbetarengagemang leder ocksa ofta till en mer
motiverad och effektiv arbetsinsats (Byrne, 2015). Att anstillda &r engagerade, anses
korrelera positivt med verksamhetens framgéng (bl.a. Byrne, 2015; Saks & Gruman,
2021). A andra sidan har det visat sig ha en negativ effekt pa organisationens
omsdttning om personalen &r icke-engagerad (Byrne, 2015). Musgrove, Ellinger och
Ellinger (2014) menar att engagerad personal med storre sannolikhet jobbar med en
positiv attityd, vilket har en positiv inverkan pé foretagets arbetskultur. Dessutom har
engagerad personal mer energi och resurser att anvénda sig av (Saks & Gruman, 2021)
an icke-engagerade, vilket har en minskande effekt pd forekomsten av utbridndhet i

organisationer (Sun & Bunchapattanasakda, 2019).

Eftersom medarbetarengagemang hela tiden blivit ett mer eldfingt @mne, men
studierna inte kommit pé ett tydligt svar pd vad det egentligen dr (Schaufeli, 2014),
anser jag det viktigt att se d&mnet ur ett arbetstagarperspektiv. I detta kapitel diskuterar
jag problematiken, vad syftet med avhandlingen ar och vilka de centrala

forskningsfragorna &r. Till slut klargor jag avhandlingens disposition.
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1.1 Problemformulering

Valkama (2021) menar att under koronapandemitiden har arbetsmarknaden forédndrats
frén det det var forr. P4 grund av pausen i ménniskornas vardag, har méinniskor haft
tid att fundera pd deras framtids- och karridrplaner. Méanniskor har gjort karridrbyte,
vilket orsakat att personalomsittningen 1 organisationer o©kat. Forutom att
personalomséttningen okat, rader det en allmén brist pa arbetskraft pa marknaden: det
finns massvis med Oppna positioner, men det finns inte tillrickligt med ansdkande for
positionera. Det dr flera branscher som strular med problemet (Anttonen, 2021).
Mankki (2021) har samlat in statistik om den finska personalomséttningen under ett
ars tid (Q4/2019-Q4/2020), och inom de flesta branscher slutar fler anstillda &n vad
det kommer nya till. Detta understryker problematiken med att det ar fler som lamnar

organisationer dn vad som soker sig till organisationer.

Forutom pandemins péverkan pa personalomsittningen och problemet att fa
kompetent personal, har det blivit allt vanligare att ménniskor byter arbetsplats med
snabbare mellanrum an tidigare. Arbetstagare prefererar bl.a. en arbetskultur som
motsvarar deras egna virden, arbetsuppgifter som kontinuerligt utvecklar de egna
kompetenserna samt flexibilitet (LinkedIn Survey, 2015). Fastdn arbetstagarna byter
arbetsplats med snabbare mellanrum &n tidigare, pastar Sturt och Nordstrom (2016) att
minniskor, speciellt millenialer, vore villiga att skapa en lang arbetskérridr i ett och
samma fOretag. Men eftersom minniskor forvéntar sig att organisationers varden
motsvarar de egna vérdena, arbetet &r tillrackligt utmanande och utvecklande och att
de kénner att organisationer har nagot att erbjuda dem, byter manniskor organisation
ofta. Genom organisationsbyte forsoker de leta en arbetsplats som motsvarar deras
behov dir de kunde stanna kvar en léngre tid (Sturt & Nordstrom, 2016). For att minska
pé personalomsittningen och fa ménniskor att stanna kvar, méaste organisationer skapa

engagemang hos anstillda. (Saks & Gruman, 2014)

Fastdn medarbetarengagemang dr ndgot som flera organisationer forsoker striva efter,
ligger problemet i att fOretag och forskare forstar innehdllet for begreppet
medarbetarengagemang pé olika vis. Det r en aning otydligt och omdebatterat vad det
verkligen bestdr av och hurdan effekt ett positivt medarbetarengagemang har for

foretaget (Schaufeli, 2014). Fastdn det finns mycket studier som forsoker fa svar pa
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vad medarbetarengagemang ar och hur man kan uppnd det, menar Shuck, Rocco och
Albornoz (2011) att arbetstagarnas engagemang for organisationer har haft en negativ
trend pa senare tid. D& Shuck et al. (2011) utforde sin studie, var under 30 % av den
globala arbetskraften engagerad och under 20 % upplevde att organisationen och
cheferna har de behovda egenskaperna att engagera sina arbetstagare. Enligt den
senaste studien frén ar 2022 var endast 14 % av den europeiska arbetskaften engagerad
(Great Place To Work, 2022), vilket tyder péd att trenden dr sjunkande. Enligt en
amerikansk studie dr endast 29 % av millenialerna engagerade, vilket dr oroviackande
dd denna éldersgrupp ticker ca. 50 % av arbetskraften och kommer vara storre de
kommande aren. (Book, Gatling, & Kim, 2019) Alltsé kdnns det som att organisationer
inte kdnner till sin personals behov och vad som verkligen borde fokuseras pé d4 man

jobbar for att skapa ett positivt medarbetarengagemang.

1.2 Syftet och fragestillning

Béde Shuck et al. (2011) och Eldor och Vigoda-Gadot (2017) anser att studier kring
medarbetarengagemang huvudsakligen gjorts ur arbetsgivar- och
organisationsperspektiv, men de har séllan fokuserat enbart pd att forsoka forsta
arbetstagarnas  upplevelser och perspektiv. Om studien har gjorts ur
arbetstagarperspektiv, har det till slut trots det influerats av intressen for att gynna
arbetstagaren (Eldor & Vigoda-Gadot, 2017), vilket gjort att perspektivet blivit mer

arbetsgivarorienterat.

Syftet med denna studie &r darfor att utforska hur arbetstagarna upplever
medarbetarengagemang och vilka de avgdrande faktorerna dr som far dem att stanna
kvar. Syftet dr att forsoka forsta informanters kinslor av meningsfullhet, trygghet och
tillgidnglighet och hur dessa har forverkligats med hjélp av talent management-verktyg.
For att né syftet har jag gjort en kvalitativ undersokning dir jag utfor djupintervjuer
med sex anstédllda 1 en organisation. Dessa personer skulle ha en relativ lang karridr
bakom sig och jag ville fokusera pa deras beskrivningar av vad som engagerat dem.
Intervju-underlaget har skapats med hjélp av den valda teoretiska referensramen om

medarbetarengagemang och talent management.



Milja Laitinen

I avhandlingen besvarar jag foljande frigor:

1. Vilka faktorer anser arbetstagarna vara betydelsefulla for skapandet av

medarbetarengagemang?

2. Hur paverkar TM-verktygen fortbildning, karridrframsteg, flexibilitet,
beloningssystem, kompensation och andra férmaner pa skapandet av

medarbetarengagemang?

1.3 Definition av centrala begrepp

Medarbetarengagemang
Eftersom medarbetarengagemang ar ett sé brett fenomen har jag avgrinsat definitionen

for medarbetarengagemang i min avhandling foljande:

Medarbetarengagemang dr ett tillstand ddr individen har en kinsla av
psykologisk tillgdnglighet, trygghet och meningsfullhet. Medarbetaren dr
engagerad da hen dr lojal, har ett positivt motivationstillstand och dr
psykologiskt ndrvarande ndr arbetet utfors. Dessutom har individen en kdnsla

av att hen kan anvinda sig av sitt autentiska jag.

Definitionen har skapats med stod av tidigare forskning, som diskuteras och

argumenteras ndrmare 1 teorikapitlet.

Talent Management

Talent management bestar av att foretaget, oftast HR tillsammans med cheferna,
utvdrderar personalens arbetsinsats och kommer fram med individuella 16sningar som
stoder arbetstagarnas arbete och prestation. Genom utvédrdering av personalen far
foretaget en helhetsbild av att vilka arbetstagare det 1 den stunden l6nar sig att sdrskilt
satsa pd och vem som bidrar med den storsta ekonomiska nyttan at verksamheten.

Genom talent management skiljer foretaget pd bl.a. vem som presterar bra, vem som
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behover stod for att prestera dnnu béttre och vems talang som vore nyttigare i andra

arbetsuppgifter dn dér individen for tillfallet befinner sig.

Talent Management-verktyg

Genom talent management-verktygen kan talangen bl.a. utvecklas, engageras, bevaras
och attraheras. Verktygen kan riktas antingen till hela personalen eller arbetstagare
som vill kvarhéllas 1 foretaget. I denna avhandling har verktygen avgrinsats till
fortbildning, karridravancemang, flexibilitet, beloningssystem, kompensation och

formaner.

1.4 Disposition

Strukturen for denna avhandling ar indelad i fem kapitel. Efter det inledande kapitlet
kommer metodkapitlet, dir jag diskuterar och presenterar metodvalet f{or
avhandlingen. Avhandlingen har genomf6rts genom kvalitativa metoder, sex semi-
strukturerade djupintervjuer, bekvimlighetsurval och tematisk analys. Metodkapitlet

behandlar dven avhandlingens etiska overvdganden.

I det tredje kapitlet presenteras avhandlingens teoretiska referensram som bestér av
medarbetarengagemang och talent management. I detta kapitel beskrivs &ven
avgransningen for definitionen av medarbetarengagemang och de talent management-

verktyg som anvédnds som exempel 1 avhandlingen.

Det fjiarde kapitlet innehéller analysen av den samlade empirin och presentation av det
valda foretaget, informanterna och de TM-verktyg som FX har 1 bruk. Efter analysen
diskuteras analysresultaten. Det femte kapitlet ssmmanfattar avhandlingens syfte och
resultat och besvarar forskningsfragorna. Dartill diskuteras avhandlingens bidrag,

styrkor och svagheter och forslag for framtida forskning.
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2 Metod

I detta kapitel beskriver jag hur avhandlingen har genomforts. Inledningsvis redogor
jag for den metod som anvinds i avhandlingen, kvalitativa metoder. Efter det beskriver
jag avhandlingens design och ansats. Studien dr en explorativ studie som inleds med
en deduktiv ansats men har dven tecken av abduktion. Dérefter beskriver jag vilken
materialinsamlingsmetod jag anviant mig av, dvs. semistrukturerad djupintervju.
Darefter foljer en diskussion om varfor jag anvént bekvimlighetsurval som mitt urval,
varefter jag diskuterar hur jag byggt upp min analys. Sedan diskuterar jag

avhandlingens etiska 6vervaganden och till slut ges en sammanfattning av hur studien

har byggts upp.

2.1 Kwvalitativa metoder

De flesta studier 1 medarbetarengagemang har utforts genom kvantitativ analys, (Saks
& Gruman, 2021; Sambrook, Jones & Doloriert, 2014) da de forsokt reda ut vilka
faktorer som korrelerar med engagemang och hur mycket de enskilda faktorerna
paverkar pé skapandet av engagemang (Saks & Gruman, 2021). Eftersom mitt syfte
med studien ir att forstd individers egna upplevelser i stéllet for att se hur mycket nagot
paverkar numeriskt, har avhandlingen genomforts med hjdlp av kvalitativ metod.
Kvantitativ metod samlar in numeriska data och genom dessa data forsoker man fa
reda pa frekvensen, intensiteten eller varaktigheten i beteendet (Castleberry & Nolen,
2018). Kvalitativ metod ddremot forsoker forklara och forstd beteendet och situationen
genom att undersoka dem som varit delaktiga i situationen, genom att t.ex. tolka
upplevelser och kédnslor, eller f6lja med och tolka beteendet. (Castleberry & Nolen,
2018). Eftersom avhandlingens syfte ar att forsta arbetstagarnas upplevelser, upplever

jag att anvindning av kvalitativ metod &dr den ldampliga metoden for avhandlingen.

Klingberg och Hallberg (2021) pastér att kvalitativa metoder &r ett utmérkt val dd man
forsoker komma ndra ménniskor och deras kénslor, speciellt da ny kunskap ska tas
fram. I kvalitativa studier anvdnder man sig av informanter som informationskalla,

och samlar in data i form av maénskligt sprdk. En informant dr den person som
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forskaren samlar empirin av. Det som &r viktigt med kvalitativ metod &r att forskaren
anvinder sig av samma materialinsamlingsmetod for varje informant, for att kunna

jamfora informanternas svar eller beteende sinsemellan.

2.2 Studiens design och ansats

Min studie har en explorativ ansats, det vill sdga att jag gjort en utforskande studie.
Det finns olika sétt att inleda studien och av denna anledning anser jag det nédvandigt
att beskriva hur jag valt att inleda min studie. Detta for att forstd strukturen for
avhandlingen béttre. Jag valde att inleda min studie med ett deduktivt grepp, det vill
sdga med en tydlig teorimedvetenhet som senare kunde breddas eller fordjupas vid
behov. Enligt Fejes och Thornberg (2016:24) kan forskaren med hjélp av deduktion
prova i vilken utstrdckning teorin hller. Men eftersom empirin samlades genom semi-
strukturerade intervjuer dir diskussionen var Oppen, hade studien dven en abduktiv
ansats. Under diskussionernas gang framkom det intressanta synpunkter, som den
ursprungliga teorin inte hade en aning om. Genom abduktion kunde jag ta mig tillbaka
till teorin for att hitta nya teorier for att kunna forstd och forklara mina upptickter.

(Fejes & Thornberg, 2016).

2.3 Semi-strukturerad djupintervju

Jag valde att samla data till avhandlingen i form av sex semi-strukturerade
djupintervjuer. Med semi-strukturerad intervju menas enligt Blomkvist, Hallin och
Lindell (2018) att intervjuaren har pa forhand bestimt ett antal teman och
frigeomraden, och skrivit ner dem i en intervjuguide. Intervjuguiden ar hjidlpmedlet
var frdgorna och teman finns nedskrivna och sedan stills dessa frigor till varje
informant. (Fejes & Thornberg, 2016) Fragorna méiste inte behandlas 1 den ordning
som de finns 1 intervjuguiden, utan intervjuaren stiller frigorna di hen kénner att
situationen dr ldmpligaste. Detta ger utrymme for att samtalet varar naturligt och att
man inte sdtter ord pa informanten. (Blomkvist, Hallin & Lindell, 2018) Forutom de

frdgor som fardigt finns 1 intervjuguiden, ger semi-strukturerad intervju utrymme till
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spontana fragor som uppstar under diskussionens gang och som kan anvindas for att
annu mer ga in i djupet i informantens svar. Semi-strukturerade intervjuer ger utrymme
for flexibilitet och mojligheten att gripa tag i mindre detaljer. (Bryman & Bell, 2011)
Djupintervjuer gors ofta med farre informanter dn 1 normala intervjuer, for att fa en
mer detaljerad och djupgaende forstaelse i informanternas upplevelser. (Showkat &
Parveen, 2017) Eftersom skrivtiden for avhandlingen varit begrinsad och jag ville fa
en fordjupad forstaelse av informanternas upplevelser, intervjuade jag sex kandidater

1 stéllet for att ha ménga korta intervjuer.

Bryman och Bell (2011) menar att frigorna 1 intervjuguiden i en semi-strukturerad
intervju bor inte vara allt for specifierade, for att informantens svar inte ska bli allt for
korta. Ju bredare fraga, desto littare 4r det att f informanten att 6ppna upp sina svar
med flera ord och ge utrymme for fundering och tankegéng. Da fragan inte &r for
specifierad, minskar dven risken for att man leder diskussionen. Trots detta, ska
frdgorna 1 intervjuguiden vara sammanhdngande och ha en rod trdd, for att
diskussionen héller sig i det 6nskade temat och kan dnnu anses som valid med tanke
pa studien. Av denna anledning forsokte jag forma frdgorna att vara sa enkla som
mojligt, for att ge utrymme for informanterna att svara pa frdgorna sa brett som mojligt

utan att samtidigt styra svaren.

Enligt Jacobsen (1993) ar svarigheten med intervjuer det att intervjuaren styr
diskussionen allt for mycker, vilket begrédnsar informantens asikter och flodet av
diskussionen. Eftersom intervjuarens roll dr att styra samtalet dr det ofta som
intervjuaren genom sin egen beteende paverkar pa hur informanten svarar eller hur
djupt informanten gar i sina svar. (Jacobsen, 1993) For att gora intervjusituationen
avslappnande och for att ge s& mycket utrymme for informanten som majligt att berétta
om sina upplevelser, ansdg jag att en semi-strukturerad struktur for intervjun var den
lampligaste. For att sdkerstélla att informanterna skulle hélla sig inom &mnet hade jag
pd forhand gjort ett intervju-underlag med féardiga frigor. Men for att undvika
styrandet av diskussionen och begrinsning av dsikter samt att informanterna hade det
mojligt att fritt diskutera, gav en semi-strukturerad intervju mojligheten till mig att

stdlla spontana frdgor som kom fram under diskussionens gang.
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Dessutom paminner Bryman och Bell (2011) att det dr viktigt att pAminna sig sjdlv om
att alla informanter dr olika, vilket gor intervjutillfillen ocksé olika fran varandra. Man
ska vara forsiktig med fordomar och i stéllet vara 6ppen for olika svar, for att ge
informanten en kénsla av trygghet for att kunna svara som hen ténker. Svarigheten
med intervjuer kan ofta vara det att man inte kommer pa med foljdfragor eller man inte
vet hur man reagerar pa kénslig information. Av denna anledning var det nyttigt att pa
forhand fundera pa hurdana f6ljdfrigor man eventuellt kunde anvinda sig av och
skriva upp dem, for att i svéra situationen kunna anvénda sig av dem 1 stéllet for att

diskussionen bryts. (Bryman & Bell, 2011)

Pé grund av coronapandemin har hybridmodellen blivit ett allt vanligare arbetssitt.
Det innebér alltsd att en del jobbar pd kontoret medan en del jobbar hemifran. Detta
betyder att det inte var mdjligt att hélla intervjuer ansikte mot ansikte med alla
informanterna, utan intervjuerna genomfordes i hybridform. En av informanterna
intervjuades ansikte mot ansikte medan resten deltog via Teams. D4 intervjun
genomfordes fysiskt hade jag som intervjuare mojligheten att anteckna informantens
kroppsprak vid sidan om narrativen. For att gora intervjun via Teams sa lik en fysisk
intervju som mojligt, hade informanterna videon pa. Under Teams-intervjun var det
mycket svérare att samtidigt analysera kroppspraket eftersom det ibland uppstod
nétproblem och bilden kom inte alltid i realtid. Av denna anledning kan det ha
uppstatt risken att gesterna tolkats fel. For att gora atmosféren avpind och trygg och
att f4 informanten kinna sig avslappnad, borjade jag dialogen med en friare
diskussion. Informanten kunde fritt presentera sig sjilv, berétta om sitt forflutna och
hun hen kommit till den situation dér hen nufortiden befinner sig. Fastén intervjuerna
genomfordes pa tva olika sétt upplever jag att de innehallsméssigt var lika

omfattande.

2.4 Bekvamlighetsurval
Under min avhandlingsprocess borjade jag jobba i ett nytt foretag. I avhandlingen

kallar jag detta foretag for Foretag X (FX). Snabbt mérkte jag att personalomsittningen

1 foretaget ar véldigt 14g och att en stor del av personalen jobbat i flera ar 1 foretaget.
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Dessutom fanns det enstaka individer som &tervént sig till foretaget, efter att de i
mellan at jobbat med andra eller liknande uppgifter i ndgot annat foretag. Dagligen var
det nagon som pastod hur bra de har det 1 foretaget och hur de inte skulle vela ta sig
till andra organisationer eftersom de trivdes sa bra. Forutom att arbetstagarna trivdes 1
foretaget, deltog dven en stor del pd mindre och storre evenemang som ordnades
utanfor arbetstiden. Individerna var alltsa forberedda att ge upp sin fritid for att
spendera tid med kollegerna och skapa en béttre arbetsgemenskap. Med andra ord har
organisationen lyckats med att skapa engagemang hos medarbetarna, vilket vickte mitt
intresse att forstd vad dr det som de gor ritt. D4 avhandlingens syfte &r att skapa
forstéelse 1 att vad medarbetarna upplever viktigt for att engagera dem, kéndes det
lampligt att intervjua personer frin just det foretag jag jobbade i. Jag upplever att det
skapar en bra helhetsbild om att f6rstd hur medarbetarengagemang skapas. I min studie

har jag anvént mig av bekvimlighetsurval, ocksa kallad for icke-slumpmassigt urval.

Enligt Doyle (2020) jobbar ménniskor i 8ldern 25-34 i avsnitt 2,8 ar i ett och samma
foretag fore de byter arbetsplats. Samma avsnitt for personer 1 35—44 élder 4r ddremot
4,9 ar och for over 45 ariga 6ver 7 ar. Eftersom ldngden varierar stort beroende pa
generationen, ansag jag det lampligt intervjua informanter ur olika generationsgrupper.
Genom detta skapades forstielsen i att om det finns stora skillnader i upplevelsen om
att vad dr det som skapar engagemang. D4 avsnitten dr olika for olika grupper, valde
jag att intervjua personer med Over 3 ars karridr i samma foretag. D4 har informanten
haft tid att bekanta sig med organisationens kultur och tillvigagangssitt, samt forsta
vad har varit de faktorer som antingen engagerat eller icke-engagerat dem. Jag tror
dven att dd har informanten varit s insatt i sitt arbete och i sin organisation, att det inte
mera finns utomstdende faktorer som paverkar pd deras svar och att de inte mera lever
i en bubbla, var allt dr nytt och spdnnande. Med utomstadende faktorer menar jag t.ex.
nyintroduktion dir foretaget sdljer foretaget och kulturen till nyanstdllda: under
nyintroduktionstiden har den anstéllde fortfarande dnnu en sald bild av foretaget och

bygger inte pa egna upplevelser.

Bekviamlighetsurval bestar av att man intervjuar de informanter som man littast far
tillgang till (Blomkvist et al. 2018). Jag bestimde mig att intervjua médnniskor frn det
foretag jag sjélv jobbade i. Jag valde att intervjua personer fran FX pa grund av att

foretaget lyckats med att skapa engagemang. Dessutom var metoden ldmplig for att
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spara tid av sokandet av informanter samt det var léttare for mig att tidsméssigt planera
nér intervjuerna genomfordes eftersom jag hade tillgéng till informanternas kalendrar
och schema. Dessutom hade jag littare att fa ett empiriskt underlag till min studie,
vilket Blomkvist et al. (2018) menar dr fordelen med urvalet. Da jag anvint mig av
bekvimlighetsurval, var jag inte tvungen att vara i kontakt med obekanta
informantskandidater och raka ut for flera nekande svar. Da jag pd forhand redan visste
vem jobbat i organisationen i 6ver 3 ar och vem som vore villiga att delta i
undersokningen, hade jag littare att genast kontakta rétt personer. Jag kontaktade varje
informant individuellt via den kommunikationsplattform som FX anvénde. I
meddelandet forklarade jag &mnet for avhandlingen, syftet med avhandlingen, varfor
jag bestdmde mig for att kontakta just dem samt frdgade om de var intresserade av att

delta i intervjun.

Eftersom personalomsittningen i den organisation jag jobbade i var relativ 14g (6 %)
och genomsnittliga anstéllningstiden var 4,4 ar, ansig jag att det kunde finnas verktyg
som dven andra organisationer kunde dra nytta av. Fastin den genomsnittliga
anstillningstiden &r 4,4 ar vet jag flera personer som jobbat i foretaget redan for Gver
10 ar. For att undvika att urvalet vore alldeles for snédv, valde jag informanter med s&
olika bakgrund som mdgjligt och fran sa olika arbetspositioner som majligt, for att fa
en relativ omfattande bild. Eftersom HR-teamet och ledningen jobbar sa mycket med
organisationens kulturella utveckling och med fragor kring engagemang, bestimde jag
mig att inte vélja dem som informanter. Ifall dessa personer skulle véljas, hade det
uppstatt en risk att svaren skulle ha paverkats av deras egen arbetsinsats och att svaren
inte hade varit genuina. For mig var det viktigt att informanterna inte arbetade med
uppgifter som har en rak péverkan pa organisationens kultur, for att fa en realistisk
bild av att vad de anser ar viktiga verktyg for att bli engagerade. Jag tror att ju ldngre
bort informanterna dr fran saddana arbetsuppgifter, desto littare har de att berétta om
sina egna upplevelser samt vad de upplever som negativt och positivt. D4
informanterna var fran olika avdelningar, tror jag att det &r lattare att jimfora om det

finns stora skillnader i att vad som engagerar dem.

Jag forestiller mig att fordelen med bekvamlighetsurval och faktumet att jag hade
ndgon slags tidigare relation med informanterna var den att diskussionen fl6t smidigt.

Detta tror jag berodde pa det att vi redan pa forviag kdnde varandra. Jag upplever att
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informanterna kinde sig avslappnade och kunde drligt berdtta om sina kénslor,
upplevelser och bekymmer, vilket gav ett mer kénslobaserat material att analysera.
Det var létt att fa diskussionen i gdng och informanten att tala, utan att jag sjalv med
hjélp av stodfragor hamnade fora diskussionen framét som hade kunnat paverka
informantens asikter. Jag var en aning orolig fore intervjuerna om det att jag sjalv
jobbade i HR-teamet hade kunnat paverka pa informanternas svar. Informanten hade
kunnat kénna sig obekvdm och vara rddda 6ver att diskussionen inte varit
konfidentiell eller att svaren hade harmat informantens framtida karridr. Lyckligtvis
blev denna oro inte verklighet, vilket kan ha berott pa att jag genast i borjan av
intervjun betonade att intervjun dr anonymiserad och konfidentiell. Jag upplever att

informanterna &rligt berdttade bade om sina positiva och negativa upplevelser.

2.5 Tematisk analys

I min avhandling anvénde jag mig av tematisk analys for att analysera den samlade
empirin. Detta gjorde jag for att kunna jimfora informanters svar sinsemellan samt
kategorisera om de fanns likheter eller olikheter i svaren. Eftersom att forska eller att
gora en kvalitativ studie var frimmande for mig, kindes det lampligt att anvdnda mig
av tematisk analys. Enligt Braun och Clarke (2006:78) 4r tematisk analys en lamplig
analysform for nyborjare. Dessutom menar Braun och Clarke (2012) att

analysmetoden dr enkel och flexibel for att anpassa till analys av olika slags data.

Enligt Bryman och Bell (2011) ar dataméngden 1 kvalitativa forskningar oftast valdigt
stor och ostrukturerad, vilket orsakar att de inte dr enkelt att analysera data. Med hjélp
av tematisk analys gér det att tematisera &mnen (eng. coding) och gruppera data i
mindre grupper. Teman bildas av upprepade teman som finns i datasamlingen och de
valda teman anvénds 1 formulering av slutsatser (Braun & Clarke, 2006). Viktigt med
tematisk analys dr att teman har ett sammanhang med studiens fragestillning samt att

de analyseras med stod av tidigare forskning (Bryman & Bell, 2011).

Efter varje intervju transkriberade jag intervjuerna, for att gora det littare for mig att

aterkomma till materialet samt analysera och jimfora svaren sinsemellan. Att ha
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dialogen som skriven text underldttade hittandet av upprepade teman som framkommit
1 informanternas svar. Eftersom intervju-underlaget byggdes upp med stod av den
teoretiska referensramen, var de teman som framkom starkt kopplade med
referensramen. De tvd teoretiska referensramen som anvédndes fOr att besvara

forskningsfragan var medarbetarengagemang och talent management.

De stora tematiska kategorierna i analysen bestar av talent management-verktyg och
Kahns tre psykologiska faktorer; psykologisk meningsfullhet, psykologisk trygghet
och psykologisk tillginglighet. Direfter delade jag dessa teman i mindre delar, som
enligt tidigare forskning har en paverkan pé psykologiska faktorernas uppkomst. Detta
gjorde jag for att fa en djupare uppfattning om hur informanterna upplever faktorerna
och vad det dr som fir dem att kinna psykologisk meningsfullhet, trygghet och
tillgdnglighet, och ifall de &4r betydelsefulla. Talent management—verktygen
kategoriserades i de verktyg som jag avgrinsat i min avhandling: fortbildning,
karridravancemang, flexibilitet, beloningssystem, kompensation och forméaner. For att
fa en helhetsbild av vad som engagerat informanterna och om de kénner sig
engagerade, kategoriserade jag intervjufrdgorna ”Vad har fatt dig att stanna kvar pé

FX?” och ”Upplever du att du 4r engagerad?” som egna teman.

2.6 Etiska dverviaganden

”En viktig aspekt av en vetenskaplig studie dr huruvida den uppvisar god etik”
(Klingberg & Hallberg, 2021:336). Enligt Blomkvist et al. (2018:44) bestar etik i
vetenskapligt arbete av att man foljer god praxis sd att ingen skadas av arbetet — det
géller bdde informanterna samt materialet man anvinder sig av som stdd for sina
argument och som man hénvisar till. Blomkvist et al. (2018:43-44) péastér att etisk
framforande Dbestar av fyra huvudkrav: informationskrav, samtyckskrav,

konfidentialitetskrav och nyttjandekrav. Jag genomforde min studie enligt dessa krav.
Informationskrav bestar av att man tydligt informerar informanterna om studiens syfte.

Till informanten ska det forklaras varfor jag utfor studien, vad jag forsoker na med

studien, hur jag utfor studien och var resultaten kan hittas frdn. Dessutom ska det vara
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tydligt at informanten att deltagandet &r frivilligt och man kan alltid uteldmna sig, samt
att det insamlade materialet anvidnds endast 1 syftet for avhandlingen.
(Vetenskapsradet, 2002) Samtyckskrav bestar av att den som studeras (informanten)
ska g& med pa att delta i studien och har rétt att bestimma om hen deltar eller inte.
Konfidentialitetskrav innebdr att insamlingsmaterialet som anvidnds i1 studien ar
anonymiserad och informanterna gar ej att identifieras. Insamlingsmaterialet far ej
spridas till utomstaende parter (forutom handledare, examinator eller opponent) eller
anvédndas till ndgot annat syfte dn i sjdlva studien. Nyttjandekrav bestar av att
insamlade empirimaterialet endast far anvéndas for forskningsandamal och till det man

berittat studien handlar om. (Blomkvist et al., 2018; Vetenskapsradet, 2002)

For att min avhandling uppfyller kraven av etisk dvervigande, anvinde jag mig av de
fyra kraven som jag beskrev ovan. For att fa informanternas fortroende, redovisade jag
varfor jag valt just dem som informanter, pdminde dem om att diskussionen &r
konfidentiell och kommer inte att formedlas vidare till organisationens kénnedom,
diskuterade tillsammans med vilka namn de vill framkomma i studien samt hur de
onskar att de presenteras. Dessutom redogjorde jag for informanterna tydligt vad syftet
med avhandlingen r, varfor jag gor den och vad jag forsoker nd med resultaten som

fas av studien.

Eftersom jag 1 min studie anvénder ett foretag som exempel och har valt alla
informanter av detta foretag, ar det viktigt att dven halla foretaget anonymiserad. Detta
gjorde jag for att undvika skada for foretaget samt att informanterna inte kan
identifieras genom foretagets namn. Av denna anledning anvinde jag ett pahittat namn
for foretaget och gick inte djupt in 1 detalj i verksamheten. For att behélla anonymiteten
for informanterna valde jag att nimna dem som informant 1... informant 6, 1 stéllet for
att komma pé med péhittade namn. All den information som beréttades om foretaget

har jag fétt lov till.

15



Milja Laitinen

2.7 Sammanfattning

Avhandlingen genomfordes genom kvalitativa metoder, eftersom meningen med
avhandlingen &r att fa en uppfattning om informanternas upplevelser. For att i en
uppfattning om upplevelserna, samlades empirin i form av sex semi-strukturerade
djupintervjuer. Informanterna valdes genom bekvémlighetsurval dar alla
informanterna var fran samma foretag, eftersom foretaget lyckats skapa positivt
medarbetarengagemang. Den samlade empirin transkriberades och analyserades sedan
med tematisk analys. Avhandlingen har genomforts i enlighet med etisk praxis sa att
ingen skulle skadas av arbetet. Studien har foljt de fyra etiska huvudkraven:

informationskrav, samtyckskrav, konfidentialitetskrav och nyttjandekrav.
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3 Min teoretiska referensram

Skapandet av medarbetarengagemang kréiver olika atgarder frdn organisationens sida.
De olika é&tgirderna &r starkt ihopkopplade med medarbetarnas kénslor och
upplevelser. Av denna anledning valde jag bygga min teoretiska referensram av
medarbetarengagemang och talent management for att uppna avhandlingens syfte. For
att forstd hur tidigare forskning definierar medarbetarengagemang och vad som
engagerar medarbetarna, anvéinds teorin inom medarbetarengagemang som en av de
teoretiska referensramarna. For att forstd inverkan av organisationers atgérder pa
medarbetarengagemang, ar talent management den andra teoretiska referensramen
som anvinds. Talent management har jag valt eftersom det blivit ett alltmer anvint
verktyg i organisationer och det ansetts vara ett av de effektivaste verktygen for att

engagera medarbetarna.

I detta kapitel redogér jag for tidigare forskning och modeller inom
medarbetarengagemang. Som jag tidigare nidmnde dr medarbetarengagemang ett
vildigt brett imne. Av denna anledning beskriver jag forst hur medarbetarengagemang
definieras, och vad medarbetarengagemang &r och bestar av enligt tidigare forskning.
Darefter beskriver jag avhandlingens avgrinsning f{or definitionen av
medarbetarengagemag. Sedan presenterar jag det som jag tolkar som en av de centrala
teorierna inom detta forskningsfilt for att ge en uppfattning om varifran tidigare
forskning hdrstammar. Eftersom medarbetarengagemang kan ses ur olika perspektiv,
presenterar jag kort olika modeller som anvénts for att forstd helheten. Studier dér
modellerna anvénts anvinder den centrala teorin som underlag. Dérfor har jag valt att
kort beskriva de modeller som mest anvénts inom studiefaltet for att ge en uppfattning

om vilka egenskaper paverkar individernas engagemang.

Da filtet inom medarbetarengagemang ér ytterst brett, har jag valt att avgransa fokuset
pa Talent Management, eftersom det konstaterats vara ett viktigt verktyg for att
engagera personalen. Jag redogdr for vad Talent Management &r samt hur och varfor
det anvédnds. Talent Management-verktyg har jag avgrinsat att bestd av fortbildning,
karridrframsteg, flexibilitet, beloningssystem och kompensation och férmaner.

Avgransningen har gjorts for att motsvara de verktyg som anvénds i Foretag X.
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3.1 Definition av medarbetarengagemang

It should be easy to define something that has been so extensively studied in the
last two decades. However, when it comes to employee engagement, what it means

depends on who you ask” — Saks & Gruman (2021:10)

Flera forskare har bdrjat sin studie med att diskutera hur definitionerna av
medarbetarengagemang skiljer sig frdn varandra (Saks & Gruman, 2021; Sun &
Bunchapattanaskada, 2019; Shuck et al., 2011; Macey & Schneider, 2008).
Medarbetarengagemang ses ur olika perspektiv, vilket paverkar pa hur engagemang
definieras och behandlas. Dessutom anvider studierna sig av olika matt for métande
av engagemang, vilket enligt Megha (2016) paverkar pa hur definitionen blir. Fastin
definitionerna skiljer sig at frdn varandra, konstaterar bade Megha (2016) och Byrne
(2015) att definitionerna dnda har enstaka gemensamma drag; de kopplas ithop med det
emotionella, fysiska och kognitiva, som har sina ursprung fran Kahns studie fran 1990.

Den centrala teorin av Kahn behandlar jag senare 1 kapitlet.

Saks och Gruman (2021) menar att en orsak varfor fenomenet har definierats olika
hittills beror pé att medarbetarengagemang har blandats ithop med andra néraliggande
fenomen (som t.ex. arbetstillfredsstdllelse), fastin medarbetarengagemang 1
verkligheten borde ses som en egen helhet. Eftersom medarbetarengagemang blandats
thop med tidigare forskade fenomen i stillet for att se pa det som en egen faktor, har
medarbetsengagemang fatt en del kritik; medarbetarengagemang upplevs att vara "new
wine in old bottles” (Schaufeli, 2014:18). Saks och Gruman (2021) hdvdar att
medarbetarengagemang &r ett eget fenomen och ar viktigt att forsta, eftersom det har

en paverkan bade pa organisationen och individen.

Medarbetarengagemang har sin ursprung i Kahns (1990) studie och dérifran
hirstammar dven den forsta definitionen. Kahn definierar medarbetarengagemang som
7 ... as the harnessing of organization members’ selves to their work roles; self-
employment and self-expression of people physically, cognitively, and emotionally in
their work lives.” (Kahn, 1990:694), med andra ord arbetstagarnas emotionella,

fysiska och kognitiva anknytning till sina arbeten. Daérefter har definitionen
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vidareutvecklats, men fokuset ligger trots det ofta i det psykologiska, fysiska och

kognitiva.

Medarbetarengagemang kan definieras genom att se pa anstilldas motivationstillstand
(Byrne, 2015). Hur motiverade anstillda ar att utfora sina jobb och sina arbetsuppgifter
tolkas beskriva hur engagerade de 4r med sina jobb. Dessutom definieras
medarbetarengagemang genom att se pa individens psykologiska nérvaro, det vill sdga
hur fokuserad individen dr pa sitt jobb da hen utfor arbetsuppgifterna eller om fokuset
ligger annanstans. (Byrne, 2015) Anstilldas lojalitet och dtagande for organisationen
och kolleger som motiverar och trostar anses dven vara mitt pa engagemang. Genom
medarbetarengagemang skapas det en positiv emotionell anknytning, vilket leder till
att medarbetarna har en positiv attityd till sina arbeten (Anitha, 2014; Saks & Gruman,
2021; Byrne, 2015). Medarbetarengagemang ar dock inte ett tillstdind som varar i
evighet, utan &r ett tillfalligt tillstdnd som dndras kontinuerligt beroende pa individens

emotionella, fysiska och kognitiva upplevelser (Byrne, 2015).

P& grund av att individer &r olika, agerar alla pa olika vis. Detta forsvérar tolkandet av
medarbetarengagemang. Andra ger av sig en mer emotionell satsning for
organisationen medan andra agerar kognitivt. Dir den ena upplever att arbetstagarna
ar engagerade dd de har entusiasm menar den andra att arbetstagarna ar engagerade da
de anvinder sin kunskap for att utveckla verksamheten. (Byrne, 2015) Eftersom
minniskor &r olika, pastar Byrne (2015) att medarbetarengagemang ar det tillstandet
dir anstdllda jobbar for det gemensamma médlet genom att Overfora de egna

kunskaperna till vardefullt arbete.

Forutom det emotionella, kan medarbetarengagemang definieras genom att se pa hur
villiga arbetstagarna ar att stanna kvar i organisationen och hur hart de dr beredda att
arbeta for verksamhetens framtid. Dessutom upplevs medarbetarengagemang leda till
ett positivt och arbetsorienterat tankesétt, vilket leder till tillfredsstéllelse for sitt jobb.
Eftersom medarbetarengagemenag upplevs som nagot positivt och ger energi och
motivation for att jobba effektivt, sdgs det vara motsatsen till utbrandhet. Alltsa &r
medarbetarengagemang nagot att strdva efter for att minska antalet fall av utbrandhet

1 organisationer. (Sun & Bunchapattanasakda, 2019).
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3.2 Medarbetarengagemang

Tidigare gick jag igenom hur medarbetarengagemang definieras och forstds men for
att fa en béttre forstaelse for vad medarbetarengagemang dr och varfor det ar viktigt,
ar det nddvandigt att dven redogdra for fenomenet. Vad bestar medarbetarengagemang

av?

Tidigare forskning konstaterar att organisationer gynnas av att anstéllda &r engagerade.
Ett positivt medarbetarengagemang har visat sig leda till verksamhetens Okade
produktivitet, I6nsamhet och vinst per aktie. Dessutom har ett positivt
medarbetarengagemang visat sig korrelera med konsumenternas lojalitet, hogre grad
av innovation och béttre arbetskvalitet (Claxton, 2014). Forutom att arbetsinsatsen blir
battre, har ett positivt medarbetarengagemang dven en minskande effekt pa
personalomsittningen (Fernandez, 2007), vilket minskar pa de onddiga
rekryteringskostnaderna som diskuterades i inledningskapitlet. Men f{or att fa
engagerad personal, mdste organisationen bygga en kultur och ldmpliga grundstenar

som dr vagen fOr att engagera individerna. (Anitha, 2014)

For att engagera personalen ska anstéllda kidnna sig bdde virderade och involverade
(Claxton, 2014; Robinson, Hooker, & Hayday, 2007; Byrne, 2015). Denna kénsla ska
finnas bade for att skapa engagemang, men dven ett positivt engagemang forstirker
kdnslan av att vara virderad och involverad (Claxton, 2014). Men
medarbetarengagemang péverkas inte enbart av nagra enstaka faktorer, utan dr en
summa av en storre helhet. Storre helheter som péverkar engagemanget &r
arbetstillfredsstéllelse, jdmlika mojligheter bland personalen (Robinson et al., 2007)
och trygghet (Robinson et al., 2007; Kahn, 1990). Enstaka faktorer som péverkar
medarbetarengagemang dr arbetsmiljon, ledarskapet, teamarbete, ldrandet,
kompensation, organisationens politik och védlmédendet pd arbetsplatsen (Anitha,

2014), vilket tyder p4 att helheten &r enorm.

I tidigare forskning har kompetensutveckling, mojligheter till avancemang, autonomi
och utmanande arbetsuppgifter lyfts fram som viktiga faktorer vad det giller
medarbetarengagemang (bl.a. Fernandez, 2007; Crawford, Rich, Buckman, &

Bergeron, 2014). For att behdlla arbetskraften kvar i organisationer ska personalen
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erbjudas mdjligheten att lara och utveckla sig och sina kunskaper (Fernandez, 2007,
Crawford et al., 2014). For att fa en kénsla av att man vérderas uppskattar personalen
att man litar pa dem och att de far sjdlvstindigt utféra arbetet. Dessutom kréver
arbetstagarna mangsidighet for att kunna dérigenom dven utveckla kompetensen.
(Crawford et al., 2014) Engagemang ar dven svart att skapa ifall det finns daliga
mojligheter till avancemang i organisationen. (Fernandez, 2007) Fernandez (2007)
menar att organisationer ofta tdnker sig att Ionen och forménerna ensam é&r
engagerande faktorer, medan de i verkligheten inte dr sa meningsfulla f6r individerna.
Av denna anledning &r det viktigt att organisationer fokuserar dven pd andra verktgyg

som paverkar engagemanget, for att verklingen fa engagerad personal.

For att skapa engagemang hos medarbetarna menar Anitha (2014) att anstéllda ska
erbjudas en tillrdcklig balans mellan arbete och fritid for att kunna aterhdmta sig och
aterskapa de resurser som krivs for utférande av arbetet. Dértill betonar Anitha (2014)
hur viktig arbetsmiljon och en angendm arbetskultur dr for att skapa engagemang.
Enligt Dylag, Jaworek, Karwowski, Kozusznik och Marek (2013) péverkas
medarbetarens engagemang positivt av det att individens egna vérden bemdter
organisationens. Dartill menar Anitha (2014) att en god teamanda och funktionell
fysisk utrustning dr viktiga for skapande av en kénsla av trivsel. Anitha (2014) lyfter
fram hur personalen uppskattar smé gester som till exempel tillgang till mat och dryck
pa arbetsplatsen. Dartill har jag noterat hur foretag inom de senaste aren fokuserat pa
att skapa utrymmen pé& kontoret dir anstillda kan slappna av. Utrymmen ger
mojligheten att sldppa tankarna pd arbetet for en kort stund och kanske fa innovativa
idéer 1 en mer kreativ miljo. Dessa utrymmen kan innehélla biljardbord, verktyg for

kroppsvard, TV-spel eller annat liknande.

3.2.1 Kahns teori om personligt engagemang

Som ndmndes i inledningen hdrstammar definitionen for medarbetarengagemang fran
Kahns studie Psychological conditions of personal engagement and disengagement at
work, publicerad redan 1990. Dérefter har forskningen i1 &mnet 6kat rejélt, och Kahns
studie anvinds 1 flera studier som grund for den teoretiska referensramen. Av denna

anledning ser jag Kahns teori som den centrala teorin (eng. grand theory) inom filtet.
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”Grand theories, sometimes referred to as conceptual frameworks or conceptual
models, develop overall explanations for a discipline or body of knowledge.” (Given,
2012:374) Given (2012) pastar att huvudteorier &r till nytta d& man skapar underlag
for kunskapen inom filtet och &r vigledande for att forsta hur saker borde vara i stéllet

for hur de verkligen ér.

Syftet med studien av Kahn ar att studera personligt engagemang och icke-
engagemang pa arbetsplatsen i form av en etnografisk studie. Kahn foljde med
arbetsinsatsen pa tva olika arbetsstillen och tolkade arbetstagarnas autentiska jag da
de var engagerade eller icke-engagerade. Utdver att Kahn analyserade individernas
beteende, ville han forstd vilka faktorer det &r som paverkar om arbetstagarna ér

engagerade i sina organisationer eller inte. (Kahn, 1990)

Kahn (1990) pastar att da individen dr engagerad, uttrycker personen sig i form av det
bésta jaget och framjar kontakter med andra. Om individen ddremot &r icke-engagerad
ger hen inte det bdsta av sig, utan beter sig passivt och dr kdnsloméssigt franvarande.
Hur ménniskor upplever arbetet visas bade genom det fysiska, kdnsloméssiga och
kognitiva beteendet. (Shuck et al., 2011) D& ménniskan ar engagerad beter individen
sig autentiskt, med andra ord uttrycker hen sig genuint och ger en drlig bild av sig.
Detta leder till kreativt, lekfullt och etiskt beteende, och dessutom anses
kommunikationen da vara mest transparent och anstéllda kan littast uttrycka sig sjdlva
(Shuck et al., 2011) — individen visar da sin verkliga identitet, sina verkliga tankar och
kénslor (Saks & Gruman, 2021). Nér individen &r engagerad dr det lattast for hen att
uttrycka sig 1 fysisk, emotionell och kognitiv form, vilket d&ven gor att organisationen
fir mest av individens arbetsinsats. Om personen déremot ir icke-engagerad forlorar
personen det autentiska jaget, och det blir svart att uttrycka sig fysiskt, emotionellt och
kognitivt. (Kahn, 1990; Shuck et al., 2011) D4 personen dr kianslomaissigt frinvarande
goms individens verkliga identitet, tankar och kénslor under arbetsprestationen (Saks
& Gruman, 2021). Alltsd &r medarbetarengagemang starkt kopplat till anstélldas
motivation for sitt arbete och det i1 sin tur till verksamhetens framgang. (Saks &

Gruman, 2021)

Kahn (1990) pdminner om att individerna &r olika och av denna anledning &r det svart

att konstatera vilka faktorer det &r som skulle frdmja alla personers engagemang. Men
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i Kahns studie dr det tre psykologiska faktorer som lyfts fram: psykologisk
meningsfullhet, psykologisk trygghet och psykologisk tillginglighet. Dessa ar faktorer
som visat sig paverka om personalen blir engagerade eller inte. I avhandlingen
anvinder jag mig av Kahns tre psykologiska faktorer som underlag for att skapa en

uppfattning om vad som skapar en kinsla av dessa ur individens synvinkel.

Flera studier inom medarbetarengagemang harstammar sig fran Kahns teori och
resultaten hanvisar sig starkt till Kahns tre psykologiska faktorer. Av denna anledning
har jag valt att anvinda teorins tre psykologiska faktorer som kérna for avhandlingen.
Jag har anvént mig av de tre psykologiska faktorerna for att bilda intervju-underlaget.
Eftersom kdrnan pa analysen bygger pd Kahns teori har jag valt att lyfta faktorerna
separat fram i egna underrubriker. Detta har jag gjort for att gora det lattare for lasaren

att ta sig tillbaka till dem.

3.2.1.1 Psykologisk meningsfullhet

Psykologisk meningsfullhet &r den kdnslan da en individ kénner sig vara vardefull
(eng. valuable), vird besviret (eng. worthwhile) och till nytta (eng. useful). Individen
kénner att hens arbetsprestation har haft en padverkan pa organisationen och hen har
inte tagits for given. Individen far en kénsla av att hen har négot att ge till
organisationen, men far ocksa sjdlv nytta tillbaka av organisationen. Psykologisk
meningsfullhet skapas bl.a. genom varierande och krivande arbetsuppgifter, en
arbetstitel som individen kan identifiera sig med och givande vixelverkan bade med
kollegerna och med kunderna. (Kahn 1990:705-708) Dessutom menar Crawford,
Rich, Buckman och Bergeron (2014) att kidnslan av att vara meningsfull skapas dd man
har mojligheten till sjdlvstidndigt beslutsfattande, feedback, mdjligheten till

avancemang och beldning av det utforda arbetet.
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3.2.1.2 Psykologisk trygghet

Psykologisk trygghet uppstar dé individen kdnner att hen har mojlighet att uttrycka sig
utan att behova vara rddd for negativa konsekvenser. Individen dr dd benégen att ta
mera risker och utmana sig sjilv. Psykologisk sdkerhet skapas da individen har en
uppmuntrande och stddjande arbetsmiljo, individen har mojlighet att vara sig sjélv,
ledarskapet dr stodjande och organisationens normer dr meningsfulla for individen.

(Kahn,1990:708-714)

3.2.1.3 Psykologisk tillginglighet

Psykologisk tillgédnglighet innebér att individen har tillrackligt med resurser i de
fysiska, emotionella och psykologiska. Individen har med andra ord méjligheten att
balansera mellan arbete och fritid, och har tillrickligt med utrymme for att kunna
uttrycka sig fysiskt, emotionellt och psykologiskt. (Kahn,1990:714-717) En
Overbelastande roll dir man inte har tid att utfora arbetet inom utsatt tid, obalansen
mellan arbete och fritid, resursbrister att utfora arbetet, och tidsbrist dr faktorer som
kan ha en minskande effekt pa individens psykologiska tillgénglighet. (Crawford et
al., 2014)

3.2.1.4 Sammanfattning av Kahns psykologiska faktorer

Enligt Kahns teori dr det mer sannolikt att medarbetaren 4r engagerad da hen kénner
sig psykologiskt meningsfull, trygg och tillgédnglig. Genom olika verktyg kan
organisationen forsoka skapa en arbetskultur som fridmjar kénslan av alla de tre
psykologiska faktorerna. For att individen ska kdnna sig meningsfull, ska hen ha en
kénsla Gver att hen dr vérdefull for organisationen och att hen ar till nytta for
verksamhetens framging. Genom olika dtgirder fran organisationens sida skapas en
kdnsla av att individen &r meningsfull. For att medarbetaren kinner sig trygg pa
arbetsplatsen, ska organisationen ha en arbetskultur som bland annat ger utrymme for

sjalvforverkligande och att det finns utrymme for misstag. For att medarbetaren har
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tillgang till alla resurser, ska arbetsmélen vara realistiska och genomforbara. Dessutom
ska individen ha mojligheten att ta till sig mera resurser utanfor arbetstiden, det vill

sdga att det ska finnas en tillrdcklig balans mellan arbete och fritid.
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Figur 1 Utgdanspunkten for Kahns centrala teori for vad som skapar engagemang och vad engagemang leder till

3.2.2 Utveckling av teorin inom medarbetarengagemang

Utvecklingen av teorin inom medarbetarengagemang pdminner om utvecklingen inom
organisationsteorin. Hur man nidrmat sig &mnet och perspektivet pé
medarbetarengagemang och dess paverkan har fordndrat sig under &ren. Utvecklingen
av teorin som anvints for att forstd medarbetarengagemang har foljt samma monster

som organisationsteorin.

Oyibo och Gabriel (2020) har gjort en sammanfattning om organisationsteorins
historiska utveckling. Den klassiska organisationsteorin har fokuserat pa arbetsplatsen
och forsokt reda ut hur man genom arbetsplatsen kan fa personalen att bli sd effektiv
som mojligt. Enligt Oyibo och Gabriel (2020:48) har den klassiska organisationsteorin
sett organisationen som en maskin och ménniskorna 1 en organisation som maskinens
komponenter. Organisationen kan endast vara effektiv om ménniskorna ér effektiva. I
den neoklassiska organisationsteorin dr man diaremot intresserad av relationen mellan
maénniskorna, och for att forsta individernas beteenden ska man forsta de sociala och
psykologiska faktorerna. Oyibo och Gabriel (2020) pastdr att det neoklassiska
perspektivet har haft en positiv paverkan péd teamarbete, arbetskulturen, ledarskapet,
motivationen osv. Den moderna organisationsteorin ddremot ser organisationen som
ett dynamiskt 6ppet system, som maéste justera sig enligt forédndringarna i omgivningen

(Oyibo & Gabriel, 2020:54)
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Saks och Gruman (2021) har gjort en sammanfattning av de teorier som anvénts for
att studera medarbetarengagemang. Dessa teorier ska jag kort presentera, for att
redogora varifran medarbetarengagemang fatt sin helhet och for att forstda den
historiska utvecklingen. De har dock inte anvénts for att utforma intervju-underlaget,
utan snarare fOr att fa en bredare forstdelse for vad medarbetarengagemang bestér av

och for att forsta den historiska utvecklingen.

Genom job charasteristics theory har man sett pd medarbetarengagemang ur
arbetsdesignens synvinkel och hurdan arbetsdesignen borde vara for att frimja de
anstidlldas motivation. Enligt teorin leder kompetensvariation, uppgiftsidentitet,
uppgiftens betydelse, autonomi och feedback till positiva arbetsresultat. Da
arbetsuppgifterna har dessa fem egenskaper, upplever individerna meningsfullhet i
arbetet, de far en kénsla av att de bar ansvaret for att na ett bra arbetsresultat och de
forstar vilken typ av egen arbetsaktivitet som leder till ett bra resultat. (Saks &

Gruman, 2021).

Social exchange theory forklarar anstilldas attityder och beteenden (Cropanzano &
Mitchell, 2005). Saks och Gruman (2021) pastar att ju mer engagerade arbetstagarna
blir, desto mer resurser investerar organisationen pd dem. Med resurser menas bland
annat status, information, pengar, varor och tjanster (Cropanzano & Mitchell, 2005).
Om arbetstagarna av sin organisation far de resurser som de varderar hogt eller
behover, visar de lojalitet for foretaget vilket dértill leder till hdgre engagemang. Om
de nodvindiga resurserna déremot fattas, ar det svérare att locka till sig engagerad
personal. Teorins utgangspunkt dr att da arbetsgivaren skdter om sina arbetstagare, har
det positiva effekter for organisationen. En stark relation mellan organisationen och
anstéllda korrelerar med effektiv arbetsinsats och positiv attityd till arbetsgivaren.

(Cropanzano & Mitchell, 2005)

Self-determination theory har skapat forstelse hur, ndr och varfor anstillda ar
engagerade. Enligt teorin behdver individen en kinsla av att hen har den nédvandiga
kompetensen for att utfora arbetet, behov att vara sjilvstindig (autonom) och ha
kontroll dver sina egna dtgirder. Individen behdver en kinsla av att hens egna beslut

och atgérder lett till goda resultat, och att hen fr utmana sig sjalv. Eftersom ménniskan
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ar en social varelse, har ménniskan &ven ett behov av kénsla av tillhorighet med andra
1 organisationen. (Saks & Gruman, 2021; Tims & Bakker, 2014; Niemiec & Ryan,
2009; Gagne & Deci, 2005). Da dessa tre krav uppfylls, har individen sjélvstyrande
motivation att utfora arbete; alltsa att individen har genuint intresse for det hen gor och
utfor arbetet av egen vilja. Om de tre kraven inte uppfylls, dr motivationstillstindet
mer kontrollerat. D4 handlar det om ett tillstdnd dé individen utfor uppgiften for att
hen maste, pa grund av utomstaende krav och beloningar, och inte for sin egen skull.
Helt logiskt leder sjdlvstyrande motivation till béttre arbetsinsats, psykologiskt
vialméende och en positiv arbetsattityd. Kontrollerad motivation har déremot en
negativ paverkan pé organisationen, da det visat sig leda till individernas psykologiska

angest och ha en negativ inverkan pa omsittningen. (Saks & Gruman, 2021)

Conservation of resources theory har kommit fram till att vdlmdende ar starkt
thopkopplat med engagemang. (Saks & Gruman, 2021). Individen behover olika
resurser for att klara sig och for att undivka bl.a. stress och utbrdndhet. Da resurser
anvands upp och det inte uppstar ndgra nya eller det inte finns tillrackligt med resurser
att klara sig 1 utmanande arbetsforhallanden, forsdmrar det individens arbetskapacitet.
Detta har en negativ effekt pd medarbetarengagemanget. Om en individ forlorat
resurser, dr foljden negativ fastin hen senare skulle f4& mera nya resurser. Ju mer
resurser en individ har, desto lattare dr det att ta at sig nya. Ju mindre resurser en individ
har, desto ldttare tappar hen de kvarstdende resurserna. (Halbesleben, Neveu, Paustian-

Underdahl & Westman, 2014)

Genom broaden-and-build theory of positive emotions har man undersokt positiva
emotioners roll i samband med medarbetarengagemang. Enligt teorin dr anstdllda med
storre sannolikhet engagerade, om deras emotioner dr positiva. Samtidigt leder ett
hogre engagemang till positiva emotioner. (Saks & Gruman, 2021) Alltsa kompletterar
engagemang och positiva emotioner varandra. Enligt teorin &r individen benédgen att
utfora mera da hen ér positivt laddad, vilket dven leder till att individen tar till sig mera
resurser. (Fredrickson, 2004) Da individen har fler resurser, har man mer utrymme f6r

positiva emotioner och dven fardigheten att ta it sig &nnu mer resurser.

Enligt job demands-resources model beror stress pa obalansen mellan kraven och

individens tillgdngliga resurser. Med krav (eng. demand) menas de egenskaper i
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arbetet som eventuellt orsakar borda eller belastning, ifall kraven overskrider
resurserna. Krav kan enligt Hakanen och Roodt (2010) vara tids- och arbetspress, en
ogynnsam fysisk arbetsmiljo, rollkonflikter, Gverbelastande roll osv. Resurser (eng.
resources) diaremot star for de arbetsforhdllanden som ger resurser at enskilda
medarbetare. Resurserna dr fordelade pa fyra olika nivaer: organisation (16n,
karridrmdjligheter, sékerhet), Omsesidiga och sociala relationer (chef- och
medarbetarstdd), organisering av arbetet (tydlighet i1 arbetsrollerna, beslutsfattande)
och arbetsuppgifter (aterkoppling av prestanda, sjdlvbestimmanderitt och
kompetensomvixling). Om det finns obalans mellan kraven och de anvéndbara
resurserna, kan det i virsta fall leda till utbrdndhet vilket skadar engagemanget. Om
resurserna dr i balans dr individen motiverad, vilket har en positiv effekt pa
engagemanget. Aven denna teori pastdr att ju mindre resurser individen har, desto

svarare &r det att fa nya resurser for att klara av arbetskraven.

Som framgér av de olika teorierna eller modellerna som anvénts i samband med
medarbetarengagemang, har resurser en stor inverkan pd om engagemang skapas eller
om det inte gor det. Resurserna tolkas en aning olika, men for att kunna binda nya
resurser till sig for att hillas motiverad och arbeta med en full arbetsinsats far resursena
inte mistas. Ju mindre resurser individen har att anvinda sig av, desto svérare blir det
att ta till sig nya resurser. Om resurserna dr pa den svaga sidan har den en negativ

effekt pa vilmaendet, orkandet, motivationen och utforandet av arbetet.

3.2.3 Avgrinsning av definitionen av medarbetarengagemang

Tidigare i min avhandling har jag beskrivit hur medarbetarengagemang definieras, vad
menas med engagemang och hur engagemang skapas. Eftersom fenomenet &r s brett,
gér det inte att anvanda sig av alla definitioner i genomforandet av studien. Av denna
anledning har jag gjort valet att avgridnsa fenomenet och hur jag sjélv tolkar
medarbetarengagemang 1 min avhandling. Avgrinsningen underldttar bade
genomforing och analysering av intervjuerna for att forstd vad som individerna

upplever skapar engagemang.
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Som bl.a. Anitha (2014), Saks och Gruman (2021) och Byrne (2015) framkommit till,
bestar medarbetarengagemang av anstélldas lojalitet mot organisationen. Med lojalitet
tolkar jag att individen &r villig att stanna kvar i organisationen och ser inte
foretagsbyte som ett alternativ. Dessutom &ar arbetstagaren villig att sétta tid pa
foretaget 1 viss man pa sin fritid. Byrne (2015) och Saks och Gruman (2021) menar att
engagemang ir ett motivationstillstdnd och leder till individens psykologiska nérvaro.
Detta forstar jag som att den anstillda dr motiverad att ge sin fulla arbetsinsats for att
utveckla tjansten samt d4r motiverad att fora verksamheten vidare med hjilp av sin egen
arbetsinsats. Engagemang leder till att individen kan anvinda sig av sitt autentiska jag
i arbetet (Kahn, 1990). Autentiska jaget betyder for mig att individen kan vara sig sjilv
pa arbetsplatsen, har mojligheten att uttrycka sig kreativt och kan med sin egen
prestation péverka bade gemenskapen och utvecklingen av tjinsten, utan att bli

negligerad.

Baserat pé definitioner av tidigare forskning, definierar jag medarbetarengagemang pa

foljande sitt:

Medarbetarengagemang dr ett tillstand ddr individen har en kdinsla av
psykologisk tillgdnglighet, trygghet och meningsfullhet. Medarbetaren dr
engagerad da hen dr lojal, har ett positivt motivationstillstand och dr
psykologiskt ndrvarande ndr arbetet utfors. Dessutom har individen en kdnsla

av att hen kan anvdnda sig av sitt autentiska jag.

3.3 Talent management

Pandita och Ray (2018) har framkommit till att for att engagera personalen &r Talent
Management (TM) det effektivaste verktyget. Som ndmnts tidigare dr en av de storsta
utmaningarna fOr organisationen hur man lyckas behélla personalen och deras
kompetens 1 organisationen. Arbetsmarknaden vixer hela tiden bade nationellt och
globalt. Detta gor att individerna har ett storre utbud av arbetsgivare och genom detta
vixer arbetstagarnas krav for bland annat organisationskulturen och hurdana

tillvixtmojligheter de har 1 organisationen. (Farndale, Scullion & Sparrow, 2010) For
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att behdlla och engagera medarbetare har TM blivit en storre del av organisationers
HR-arbete och TM ér ett sdtt att forsoka engagera medarbetare att stanna kvar i
organisationen. Da organisationen har forstielse av vad som engagerar personalen och
vilka TM-atgérder som ar effektiva, ar det léttare att behalla personalen. Anviandning
av riatt TM-verktyg pédverkar organisationers prestation positivt och av denna
anledning dr verktygen ofta mycket manniskonéra. (Karumuri & Kore, 2021) Genom
TM-verktyg forsoker foretag behélla och utveckla den viktiga kompetensen for att
skapa en langsiktig nytta for sig sjilv. Samtidigt har arbetstagare mojligheten att
utveckla sig sjdlva, fa en kénsla av att deras arbete virderas hogt och att de dr en viktig
del av foretaget. Alla dessa tidigare ndmnda ar aktorer som enligt tidigare forskning

skapar engagemang hos medarbetare.

I likhet med medarbetarengagemang ar definitionen av TM mycket omstridd bland
forskare (Cappelli & Keller, 2014). Begreppet forstds pa olika sitt och har olika
betydelse for forskare och organisationer (Gallardo-Gallardo, Thunnissen & Scullion,
2021). Dessutom hinger teorin kring TM inte med 1 den snabbt fordndrade virlden,
vilket orsakar att teorin inte alltid dr aktuell och anpassbar i praktiken (Thunnissen,
2016). Eftersom TM har blivit en storre del av HR-praktiker under de senaste aren och
eftersom TM-strategier ser olika ut 1 olika organisationer, har forskning kring &mnet
Okat. Thunnissen (2016) menar dock att forskning kring @mnet mera gjorts ur
organisationens perspektiv dn arbetstagarens, vilket gor att jag ifragasétter om TM-
praktikerna dr fungerande eller om det &4r nidgot som organisationer tror fungerar.
Enligt McDonnel och Wiblen (2021:21-22) kan TM ses som en process for att leda ett
av foretags storsta tillgdng, som dr manniskor. TM tolkas dven som organisationens
insats att attrahera, fortbilda och kvarhalla nyckelmedarbetarna. TM tolkas dven som
ett sitt att utveckla strategin, identifiera talangen, planera karridiravancemanget och
rekryteringen, samt identifiera, fortbilda, motivera och halla kvar de medarbetare som

utvdrderats vara begdvade.

Enligt Thunnissen (2016:59) bestdr TM av en storre process, dir den si kallade
talangen fOrst rekryteras 1 foretaget varefter individens talang utvecklas med hjélp av
olika TM-verktyg. TM kan sdgas vara en systematisk process, dir talangen
kontinuerligt identifieras, utvecklas, engageras, grupperas, attraheras (Thunnissen &

Buttiens, 2017:393) och bevaras (Phillips & Roper, 2009:8) Genom processen far
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organisationen den kompetens den behdver, samtidigt som den anstéllde héller sig
motiverad. (Thunnissen, 2016) Forutom att talangen identifieras menar McDonnell,
Collings, Mellahi och Schuler (2017) att TM ar ett sétt att identifiera den talang som
inte betjdnar organisationen och som organisationen borde komma ifran. Alltsd kunde
TM ségas vara ett sitt att gruppera arbetstagare i de goda, potentiella och de sédmre.
Forutom att personalen grupperas och identifieras, innehdller TM-arbetet dven
uppdatering av organisationens HR-praktiker (Collings & Mellahi, 2009); bl.a.
omformulering av kulturen, beloningssystem, anpassning mellan arbete och fritid osv.
(Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wright, 2016) Med
hjalp av TM-verktyg anses individens och hela organisationens prestation forbéttras.

(Thunnissen, 2016)

For att forstd helheten med TM och vem den é&r riktad till, &r det 4ven bra att redogora
for vad som menas med falang i tidigare TM-forskning. Liksom TM, har talang flera
olika definitioner och perspektiv. Talang kan vara en enskild person, alla personer i
organisationen, kompetensen osv. Beroende pa vilket perspektiv man nédrmar sig
amnet med. (Thunnissen & Buttiens, 2017) Forutom teoretiska perspektiv menar
Meyers, van Woerkom, Paauwe och Dries (2020), att personer i ledningspositioner
tolkar talang pa olika sitt beroende pé vad deras behov av personalen just d& dr och
vad deras framtida fokus ser ut att vara. Av denna anledning ser dven TM-praktiker
olika ut 1 organisationer eftersom de upplevs olika. TM-praktiker kommer jag att

diskutera senare 1 kapitlet.

I samband med TM ses talang ofta ur tva perspektiv: inkluderande (eng. inclusive) och
exkluderande. Det inkluderande perspektivet ser talang som en storre helhet, dér alla i
organisationen anses vara virdefulla for organisationens framtida tillvaxt och dér alla
individer borde erbjudas samma mojlighet till utveckling och karridravancemang. Det
exkluderande perspektivet ddremot fokuserar pd enskilda individer eller grupper; de
individer som anses tillfora mest nytta till organisationen ska utvecklas och erbjudas
unika forméner och mojligheter. Det inkluderande perspektivet ser alla individer som
en homogen grupp, medan det exkluderande differentierar individer i mindre grupper
och ser dem som heterogena varelser. (Thunnissen, 2016) Det finns problematik med
dessa tva perspektiv; fastdn det inkluderande forsoker behandla individer jamlikt och

rattvist, blir det 1att sd att individers fullstindiga potential inte lyckas bli framhédvda
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eller att de inte far den kompetens som de mojligtvis hade, eftersom de inte t.ex. far
individanpassade utbildningar. Om individerna ddremot grupperas i mindre grupper,
ar det latt som man mister goda kandidater om de inte just i den stunden presterat pa
det bidsta séttet. (Thunnissen & Buttiens, 2017) Dessutom kunde jag tinka mig att dven
personliga relationer paverkar vem som anses vara vérd att vidareutbildas och satsa

resurser pa eller inte.

McDonnell och Wiblen (2021) har sammanfattat definitioner av hur talang beskrivits
och vem det riktas mot. Talang kan bestd av hela organisationen, dir alla arbetstagares
insats anses vardefull och man vill fokusera pé allas utveckling. Talang kan ocksé
definieras enligt positioner: ju hogre 1 hierarkin man befinner sig, desto mer satsar man
pa dessa personer for att de dr potentiella kandidater f6r framtida ledningspositioner.
Talang kan definieras genom individens egna intressen: stodja individen i den riktning
som hen dr intresserad av att arbeta i framtiden. Talang kan definieras enligt personens
eller gruppens tidigare prestation och hur hen eller de lyckats med sina arbetsuppgifter.
Talang kan utformas av enskilda individer som verkar vara potentiella och virdefulla
dé det giller verksamhetens framtid och tillvixt. Fastén talang definieras och tolkas
olika dr det gemensamma for alla att man genom TM forsoker utbilda talangen att bli
bittre. Verktygen ser dock olika ut beroende pa vilken talang organisationen fokuserar

pé och vad syftet med TM ir.

3.3.1 Beskrivning av vanliga metoder inom TM

Déa ett av talent managements syften dr att kvarhalla talangfulla medarbetare i
foretaget, menar Pandita och Ray (2018) det viktigt att medarbetarna hélls engagerade.
Men for att behélla medarbetarna engagerade krivs talent management-verktyg som
motsvarar medarbetarnas egna intressen och far dem att stanna kvar i organisationen.
Anvindning av ritt TM-verktyg har visat sig ha en positiv inverkan pd medarbetarnas
engagemang (Pandita & Ray, 2018; Alias, Noor & Hassan, 2014). Riétt slags TM-
verktyg har en inverkan pd anknytningen mellan medarbetaren och organisationen.
Genom denna anknytning fOrs6ker organisationen sdkerstéilla att medarbetaren

fortsatter arbeta for organisationen med vérdefull prestation. (Pandita & Ray, 2018)
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Da alla organisationer &r olika och har olika fokuspunkter, ser TM-praktiker olika ut
for alla. Det finns dock en del verktyg som ansetts vara mer fungerande och
engagerande 1 jamforelse med andra. Fastin verktygen ser olika ut i olika
organisationer och alla verktyg inte passar alla, menar Stahl et al. (2016) att det viktiga
med verktygen &r att kunna differentiera sig sjdlv fran sina konkurrenter pd marknaden.
TM-verktyg &r ett sétt att motivera anstéllda men dven ett sétt att urskilja sig fran andra
organisationer. Av denna anledning vore det viktigt att inkludera TM 1 strategin,
eftersom  organisationen genom  TM-verktyg &dven kan utgdéra  sitt
arbetsgivarvarumarke — alltsd att skapa medvetenhet och marknadsfora sig sjilv utat
om hur det &r att arbeta i foretaget (Edwards, 2010). TM-verktyg kan riktas mot alla
arbetstagare eller den gruppen som organisationen ansett vara talang; enligt studien av
Sonnenberg, van Zijderveld och Brinks (2014) var ca. 40 % av TM-praktiker riktade
till hela personalen medan 60 % var riktade till gruppen eller individer som
differentierats som talang. Eftersom studien utforts ca. 10 ar sedan kan siffrorna dock
ha dndrat sig. Eftersom organisationer allt mer fokuserar pA TM och identifiering av
talang, finns det sdkerligen en sanning i att hur erbjudandet av TM-verktyg fordelar
sig mellan personalen. Meningen med verktygen dr att behalla personalen kvar och
engagera dem (Bethke-Langenegger, Mahler & Staffelbach, 2011), och av denna
anledning bestar TM-verktyg mycket av liknande verktyg som anses vara avgdrande

faktorer for att engagera personalen.

Eftersom medarbetare har svarigheter med att stanna kvar for ldngre tider i en och
samma organisation, forsoker organisationer komma pé med verktyg genom vilka de
lyckas kvarhélla personalen. Av denna anledning &r kvarhdllande av talangen (eng.
retention) ett av TM-verktygs huvudsyften (Oladapo, 2014). Genom TM-verktyg
forsoker man bemota personalens behov (Pandita & Ray, 2018). Stahl et al. (2016)
har samlat in information av internationella foretag av att hurdana TM-verktyg de har
haft i bruk. De har gjort samplingen genom att vilja foretag som listat sig hogt upp i
prestation och hur de upplevs som arbetsgivare. Stahl et al. (2016) péstar att kulturen
och kulturell passform har en stor paverkan pa engagemang och prestation. Av denna
anledning vore det viktigt att sékerstilla att medarbetarna delar samma virden med
organisationen och att organisationen kommer emot med medarbetarnas vérden.
Organisationer har fast storre fokus pa att hurdan kompensation, hurdana beloningar

och formdner personalen kraver for att engagera sig och hélla sig motiverade. Dartill

33



Milja Laitinen

har organisationer hamnat anpassa sina arbetsforhdllanden for att mota arbetstagarnas
krav, med t.ex. flexibilitet, hybridarbete och sjdilvstindighet gdillande beslutsfattande.
Utbildningen har blivit allt storre del — bade fortbildning som arbetstagaren sjilv
erbjuder, men dven utbildning som arbetstagaren dr intresserad av att fa. Eftersom
medarbetarnas krav oftast dr individuella, dr ledarens (t.ex. chef) ndrvaro viktig i
dagliga arbetslivet. Genom diskussion fér ledaren fram vad individerna kréver och det
ar léattare att anpassa riktiga verktyg i1 framtida strategier. (Stahl et al., 2016;
Christopher & Devi, 2022)

For att underlitta forstaelsen i att hurdana TM-verktyg foretag anvinder sig av for att
kvarhélla och engagera medarbetarna har jag bekantat mig med verktyg som
organisationer anvénder sig av. Forbes (Crail, 2022) har listat fram verktyg som
organisationer anvander sig av och som visat sig vara effektiva for att engagera och
kvarhélla personalen. Enligt Crail (2022) ska organisationen erbjuda en kompensation
som &r konkurrenskraftig men skapar dven ett ekonomiskt lige som mojliggor
fritidsaktiviteter och motsvarar samhéllets ekonomiska nivd. Organisationen ska
erbjuda medarbetarna mojligheten till flexibilitet. Bade i den form att de far arbeta i
hybridform och far sjdlvstindigt bestimma varifran de jobbar, och att de far bestimma
arbetstiderna sjdlv. Organisationen kan ha processer som mojliggor identifieringen av
hogpresterande medarbetare och sedan belona dem antingen monetirt eller skapa
strategier 1 deras karridravancemang och personlig kompetensutveckling.
Organisationer fokuserar pa att skapa en arbetskultur som fridmjar medarbetarnas egna
intressen och som medarbetarna vill vara en del av. P4 grund av att
organisationsmedlemmar och samspelet mellan kollegerna har en sd stor inverkan pa
arbetskulturen, efterstravar organisationer for att ge sa bra verktyg som mgjligt for att
skapa fungerande teamarbeten. Medarbetarnas vialméende har blivit ett aktuellt amne
och pa grund av det erbjuder organisationer olika verktyg for att frimja vilméendet
och for att forebygga utbriandhet. Organisationer fokuserar pa att skapa en arbetskultur
som dr rattvis och ger samma mojligheter till alla medarbetare, som har en stodjande
och transparens ledarskap och som inte orsakar en alldeles for stor arbetsborda. Dértill
har organisationer olika forméner som fridmjar medarbetarnas vdlmaende som till
exempel en omfattande arbetshilsa. Dessutom erbjuder organisationer andra formaner
som underldttar medarbetarnas vardag till exempel i form av rabatt till olika tjénster.

(Crail, 2022)
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3.3.2 Avgrinsning av TM-verktyg

Da TM ér ett brett fenomen och bestar av flera olika verktyg, har jag bestdmt att
avgransa verktygen for att inte bli allt for brett. Verktygen som jag valt mig att anvinda
1 avhandlingen &r verktyg som FX anvinder sig av. Avgriansningen har jag gjort for att
bittre forstd hur foretagets TM-praktiker pdverkat pd skapandet av engagemang.
Verktygen som anvinds i avhandlingen ar fortbildning, karridrframsteg, flexibilitet,
beloningssystem, kompensation och formaner. Som jag tidigare ndmnt i avhandlingen,
anses medarbetarna bli engagerade da de har mgjligheten till bland annat ldrande,
karridrframsteg, autonomi, far tillricklig kompensation jaimfort med det jobb de gor
och har en arbetsmiljo som motsvarar deras varden. Verktygen som FX anvénder sig

av beskriver jag mer grundligt i kapitel 4.

3.3.3 TM Kritik

D& TM har blivit en allt storre del av organisationers HR-arbeten och for att den &r
starkt kopplad med medarbetarengagemang, dr det bra att &ven forstd kritiken géllande

dmnet. Det underlittar att forstd svarigheten med skapandet av ritta TM-verktyg.

Identifiering av talang dr oftast nagot som organisationen inte kommunicerar klart och
tydligt till personalen, utan det hinder bakom stdngda dorrar. Detta sker for att undvika
skapelse for en ordttvis miljo dir personalen kinner sig olikvdrda. Om TM ér en viktig
del av organisationens strategi kan differentiering och identifiering ske flera ganger
om dret, vilket betyder att olika personer och grupper kan dyka upp i olika
vérderingstillfdllen. Det betyder att om person A hade varit potentiell pd viren men
forsdmrat sin prestation dérefter, kan hen falla ut ur den s kallade talent poolen, m.a.o.
gruppen som organisationen uppskattat som talang. Ifall organisationen hade meddelat
tidigare att person A har framtida potentiell men senare meddelat att fallet inte &r det
mera kan det skapa brist pa motivation och engagemang. Samtidigt om man inte vet
att man tillhor talent poolen kan det vara svart att behdlla motivationen eftersom
individen inte upplever att hen har en framtid eller utvecklingsmgjligheter 1
organisationen. (Bjorkman, Ehrnrooth, Mékeld, Smale & Sumelius, 2013) Oberoende

om personen vet att hen &r en del av talent poolen eller ej, menar Bjorkman, Ehrnrooth,
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Maikeld, Smale och Sumelius (2013) att det inte har en padverkan pd om man stannar
kvar i organisationen eller inte. Alltsé &r det inte ensam det att man anses som viardefull
som skapar engagemang utan snarare organisations atgirder som individerna anser
motsvarar deras behov och krav. Ifall organisationen satsar mycket tid pa specifika
personer, men verktygen inte dr fungerande, ifragasitter Collings (2014) vad som
hénder da talangen ldmnar organisationen och den icke-kunniga talangen blir kvar?
Av denna anledning har en exkluderande TM sina risker; satsa resurser pa enstaka

personer, fastdn risken finns att de ldmnar organisationen.

3.4 Sammanfattning

Enligt det som diskuterats 1 teorikapitlet & medarbetarengagemang ett brett fenomen
som kan forstas och tolkas pa olika vis beroende pa vilket perspektiv fenomenet ses
fran. Medarbetarengagemang  kopplas ihop bl.a. med medarbetarnas
motivationstillstdnd, psykologiska nérvaro och den positiva emotionella anknytningen
till sitt arbete. D& medarbetaren ar engagerad, anses medarbetaren vara villig att
anvinda sin kunskap for att utveckla verksamheten och jobba for det gemensamma
malet genom att 6verfora de egna kunskaperna till vardefullt arbete. Dessutom kopplas

engagemang ihop med medarbetarens lojalitet for organisationen.

For att skapa engagemang hos medarbetarna, ska de kédnna sig psykologiskt
meningsfulla, trygga och tillgéngliga. Medarbetaren uppskattar kénslan av att vara
vérdefull och fa tillit frén organisationens sida for att ha utrymme till att utfora arbetet
sjdlvstiandigt. Dessutom ska medarbetaren ha mdjligheten att bete sig autentiskt och ha
utrymme fOr misstag, samt identifiera sig med sitt jobb. En angendm arbetsmiljo och
-kultur, ledarskap och organisationens politik samt kénsla av samhdrighet konstateras
ha en positiv inverkan pd engagemanget. Tids- och arbetspress, rollkonflikter och
Overbelastande roll ddremot har en minskande effekt pd medarbetarens resurser och

kan 1 vérsta fall leda till utbrandhet som ar motsatsen till engagemang.

Engagering av medarbetarna kréaver olika atgérder av organisationen, och dessa kan

forverkligas t.ex. genom olika TM-verktyg. Genom talent management forsoker
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organisationen kvarhélla talangen, vilket krdver engagerade medarbetare for att vara
villiga att stanna kvar. TM-verktygen ska vara lockande och beméta medarbetarnas
behov. Enligt tidigare forskning paverkas engagemanget positivt av bl.a. féljande:

kompetensutveckling, karridravancemang, utmanande arbetsuppgifter, kompensation

och formaner samt flexibilitet.
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4 Analys

I detta kapitel analyseras den empiri som samlats in genom intervjuer och som sedan
transkriberats. Till borjan presenteras Foretag X som anvints som exempel i denna
avhandling och informanterna for att ge en djupare uppfattning om dem. Dérefter
presenteras FX:s TM-verktyg, for att visa hurdana verktyg foretaget har i bruk och
varfor. Efter presentationen av foretaget, informanterna och deras TM-verktyg
analyserar jag hur informanterna upplevt FX:s verktyg. Dérefter analyserar jag de
faktorer som enligt informanterna skapar kdnslan av psykologisk meningsfullhet,
trygghet och tillgidnglighet. 1 slutet av analysen lyfter jag fram de faktorer som
informanterna sjilv upplevt som engagerande faktorer och vad som fétt dem att stanna

kvar.

I slutet av kapitlet sammanfattas de resultat som framkommit i analysen av empirin.
Fastén tidigare forskning huvudsakligen fokuserat pa hur organisationer kan engagera
medarbetarna i stéllet for att se det ur individens perspektiv, visar sig resultaten vara
desamma fastdn avhandlingen gjorts ur individens synpunkt. For att engagera
medarbetarna ska medarbetarna uppleva meningsfullhet, trygghet och tillginglighet,
lika som Kahn kommit till 1 sin studie redan 1990. For att skapa kidnslan av dessa tre
faktorer, framgick det i analysen att de olika TM-verktygen har en paverkan pa
uppkomsten av de tre psykologiska faktorerna. D& informanterna framst var ndjda med
sin arbetsplats och upplevde sig engagerade, (och vad jag fatt folja med andra
arbetstagare under min arbetstid pd FX), verkar det som om att FX huvudsakligen har
verktygen i skick. De har lyckats med att skapa en kultur som far medarbetarna att
kénna sig vérdefulla, trygga och far medarbetarna att kénna sig som en resurs. FX

anvinder ocksd verktyg som gynnar medarbetarnas intressen.

4.1 Presentation pa Foretag X
Innan jag gér vidare till analysen av den samlade empirin, anser jag det nddvandigt att

kort redogora for Foretag X och deras kultur. Eftersom foretaget vill vara anonymt,

kommer jag beskriva foretaget vildigt ytligt men dnd4 sé att deras arbetskultur och
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arbetssitt kan forstas. Beskrivningen av FX baserar sig bdde pa den information som
finns pa deras webbplats och av mina egna erfarenheter frin den tiden jag jobbade for

foretaget.

Foretaget jag anvint som utgadngspunkt i min avhandling och som jag valt mina
informanter frin ar ett foretag som ar verksamt i IT-branschen. Foretaget sysselsétter
ca 200 anstdllda i olika europeiska lander. For att forsdkra foretagets anonymitet
ndmner jag inte ldnderna. FX har en snabb tillvaxthastighet och framtidsprognosen pa

marknaden ser lovande ut.

Enligt FX:s egen beskrivning, erbjuder FX en arbetsomgivning som ger utrymme for
kreativitet och mojlighet att sjilvstindigt paverka hur det egna arbetet utfors. FX vill
ge utrymme for anstéllda att anvidnda sin kreativitet och komma fram med egna idéer
och Iosningar som utvecklar tjdnsten. FX betonar en minniskondra kultur, dar
individerna har mojligheten att vara sig sjidlva, samarbeta och ha roligt. Tillit, respekt
och att utmana sig sjalv dr viktiga grundstenar for foretagets kulturbygge. FX beskriver
sig sjidlv som en icke-hierarkisk och icke-byrakratisk organisation, dir individerna har
mojlighet att uttrycka och forverkliga sig sjalv bade yrkesméssigt och individuellt. FX
virdesdtter att anstéllda har mgjlighet att utveckla sig och véxa vid sidan av den
vixande verksamheten. Forutom fortbildning, vill FX erbjuda anstédllda mojlighet att
jobba utomlands korta perioder ifall de s& dnskar, for att de ska kunna bekanta sig med
andra ldnders arbetskultur. FX vill &ven mgjliggora och stodja anstéllda att forverkliga

sina drOmmar utanfor arbetstiden.

FX anvinder sig av en hybrid arbetsmodell dir medarbetarna sjdlvstindigt fér
bestdmma varifran de jobbar och nér de jobbar, huvudsaken &r att arbetet utférs. Man
kan jobba t.ex. pa kontoret, hemma, pa stugan eller utomlands. For att skapa
gemenskap ordnas det stindigt evenemang dér anstéllda har mgjlighet att delta. En
géng i dret ordnas det pa foretagets bekostnad storre evenemang, dér alla anstéllda fran
alla ldnder deltar. Forutom evenemang ordnar fOretaget en géng i manaden en
gemensam frukost pa foretagets bekostnad. Dessutom har anstillda dagligen gratis

tillgang till olika alkoholfria drycker och frukost som finns i kylsképet.
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4.2 Presentation av informanterna

Hér presenterar jag kort de sex informanter som deltog i studien. For att behélla
anonymiteten har jag namngett informanterna som informant 1 ... informant 6.

Jag har valt att inte avsldja informanternas kon, eftersom detta tillsammans med annan
utdelad information kan avsldja informanternas identitet. Att inte avsdlja konen har
ocksa varit informanternas Onskan. Av denna anledning anvidnder jag mig av
pronomenet hen dé jag diskuterar om informanterna. D4 den exakta &ldern gor det
lattare att identifiera informanten, har jag bestdmt att kategorisera &ldern i
generationsgrupper. Generation X bestar av personer i dldern 42—57 och millenialer av
personer i dldern 26—41. Dessutom nidmner jag inte personernas arbetstitlar for att

behalla anonymiteten. Jag presenterar informanterna i den ordning jag intervjuat dem.

Informant 1, millenial

Informant 1 har jobbat pd FX redan i dver 5 ar och har haft flera olika arbetstitlar under
sin arbetstid pa FX. Informant 1 &r ansvarsperson for det projekt hen jobbar med men
har inget eget team med understéllda. Karridrframstegen har varit befordran men dven
forflyttningar till roller med helt andra arbetsuppgifter. Informant 1 menade att hen
inte har ans6kt om rollerna, utan avancemanget har skett genom diskussion och
samforstdand med cheferna. Informant 1 har dock tydligt lyft upp sina egna intressen
under one2one-diskussionerna. Under intervjun lyfte informanten flera ganger upp hur
viktigt det dr for hen att ha en konkurrenskraftig och bra 16n och hur viktigt det &r att
kunna framskrida i karridren. Dessutom betonade hen betydelsen av utmanande och
varierande arbetsuppgifter, vars framsteg hen sjidlv kan paverka. Om dessa inte skulle
finnas, hade hen for ldnge sedan bytt arbetsplats. Till skillnad fran andra hade kolleger
och teamanda inte en stor betydelse for informanten genast fran borjan. Hen papekade
att om kulturen vore sdmre eller om hen inte hade ett nédtverk av bra kolleger, skulle
det antagligen inte vara en orsak till att byta arbetsplats. Informant 1 var vildigt
intresserad av FX:s verksamhet och tjidnst, och menade att det dr viktigt for hen att
arbeta pa ett stélle vars service hen litar pa. Arbetsbordan har varit stor for informanten,
vilket en aning paverkat hens somn negativt. Hen menade dock att hen &r en person

som gillar att arbeta héart och har inga problem att prioritera arbetet framdver fritid.
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Informant 2, generation X

Informant 2 har jobbat pa FX 1 6ver 15 ar och har haft flera olika arbetstitlar under sin
karriar pd FX. Just nu ansvarar hen for projekt och &r chef for sitt team.
Karridravancemangen har bestétt av bdde befordran och forflyttningar till roller med
annorlunda arbetsuppgifter. Informant 2 menade att hen har bade ansokt till vissa roller
men dven meddelat sitt intresse utdt. Informant 2 menar att hen har stannat kvar i
foretaget en sd lang tid pa grund av kollegerna, god arbetskultur och stdodjande
arbetsmiljo. Dessutom menar informanten att det dr viktigt for hen att fi en kénsla av
att lyckas och att arbetet dr bade meningsfullt och motiverande. Informanten deltog i

intervjun med positiv attityd och hade egentligen inget att klaga dver.

Informant 3, millenial

Informant 3 har jobbat pd FX i ndstan 10 &r och har haft flera olika arbetstitlar och
varierande uppgifter under sin karridr pd FX. I sin nuvarande roll ansvarar hen 6ver
sitt eget arbetsomrade och fungerar som chef for sitt team. Karridiravancemangen har
bestatt av bade befordran och forflyttningar till olika roller. Informant 3 har inte sjilv
sokt till nya roller, utan forslaget har kommit hogre upp fran organisationen. Informant
3 har stannat kvar i organisationen pé grund av kollegerna, trivsel och flexibilitet bade
1 arbetet och kulturen, samt faktumet att hen konstant har haft mojligheten att utveckla
sin kompetens. Till skillnad fran andra informanter var Informant 3 fdordig och ibland
var det svirt att f& djupare forstdelse for hens upplevelser. Trots detta var informant 3

vildigt intresserad av att delta i intervjun och hade en avslappnad stimning.

Informant 4, millenial

Informant 4 har jobbat pa FX i 6ver 5 ar med flera olika arbetstitlar under sin karridr
pa FX. I sin nuvarande roll dr hen ansvarsperson for sitt eget omrade och ar chef {for
sitt team. Karridravancemangen har besttt av bade befordran och forflyttningar till
roller med annorlunda arbetsuppgifter. Informant 4 har visat eget intresse for nya
arbetsuppgifter och kommit fram med sina idéer och egna intressen for sina chefer.
Informant 4 har varit sjélv vildigt aktiv med sitt karridiravancemang. Informanten

betonar starkt betydelsen av kollegerna och en god teamanda for hens trivsel.
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Dessutom &r det viktigt for informanten, att arbetsuppgifterna kan utforas
sjdlvstindigt, arbetet &r flexibelt och att kompensationen dr konkurrenskraftig. I
skillnad till andra informanter, har informant 4 en kritisk instillning och har ingen
sensur i sina svar. Trots att informanten har en betydligt negativare stéllning i1 sina
svar, menar hen att hen trivits bra och ér fardig att sétta en stor del av sin fritid pa

jobbet.

Informant 5, millenial

Informant 5 har jobbat p&d FX i 3 ar, men arbetstiteln har varit den samma sen bdrjan.
Trots det har hen haft vildigt mingsidiga arbetsuppgifter och hen menade att sillan
ser arbetsdagarna lika ut. Mangsidiga och utmanande arbetsuppgifter dr ndgot som
informant 5 brinner for. Informant 5 har stannat kvar i organisationen pa grund av
kollegerna, arbetskulturen och faktumet att hen verkligen gillar sitt jobb. Informant 5
betonade dven betydelsen av foretagets viarden och hur viktigt det dr att de motsvarar
hens egna. Informant 5 var véldigt positiv under hela intervjun och log mycket. Hen
funderade ordentligt fore hen gav ut svaren och sikerstdllde om hen svarat pa min

fraga.

Informant 6, generation X

Informant 6 har jobbat pad FX i 6ver 10 ar och har haft varierande uppgifter under sin
karridr pd FX. Karridravancemangen har bestatt av bade befordran men &ven
forflyttningar till olika roller. Informant 6 har inte sjdlv sokt till rollerna, utan
avancemanget har skett i samforstind med chefen. Informant 6 har stannat kvar i
organisationen pd grund av kollegerna, mojligheten till  kontinuerlig
kompetensutveckling och att hen dr n6jd med sitt jobb. Informant 6 menar dock att
arbetsbordan och inldmningsdatum (eng. deadlines) ér ibland belastande och hen
skulle ibland njuta av en langsammare takt. Hen har ibland funderat p4 om hen borde
byta arbetsplats, men har kommit till slutsatsen att hen trivs p4 FX och har ingen

brittom bort. Informant 6 var glad under hela intervjun och svarade girna pa fragorna.
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4.3 Presentation av TM-verktyg som anvénds 1 Foretag X

For att skapa grundldggande forstaelse i de TM-verktyg Foretag X anvéinder sig av,
hade jag méten med personer fran FX:s HR-avdelning. De gick grundligt igenom vilka

verktyg de anvénder och varfor.

FX har genomgang av talangen tva ganger om aret diar HR tillsammans med chefer
frén olika team diskuterar teamet och teammedlemmarna. Avsikten med genomgangen
ar att granska anstélldas motivationstillstind och kompetens. Genom genomgéingen
har HR tillsammans med chefer battre kunskap 1 att fortbilda individens kompetens
mot det rétta hallet. Dessutom har de léttare att forstd var individernas kompetens
ligger vid. Det ér léttare att fa en omfattande bild om att hurdan teamet dr och om det
eventuellt finns underpresterare i teamet. Om ndgon har underpresterat, kan man
genom analysen fundera pd 16sningar som stdder prestationen att bli béttre, hur hen
kan stodjas och hurdan utvecklingsplan hen kunde dra nytta av. Genom analysen &r
det dven léttare att urskilja de som presterat pd en hog nivad och komma fram med
16sningar till att hur kvarhélla dessa personer kvar i foretaget. Genom analysen bildas
en uppfattning om personen som presterat bra behover eventuellt nya utmaningar, nya
arbetsuppgifter eller till och med en helt ny arbetsposition. D4 HR och cheferna gar
igenom talangen, anvinder de sig av en tabell for att kategorisera var individerna
befinner sig (se fabell 1 nedan). Genom tabellen har de léttare att forsta vilka atgérder

som dr nddvindiga och hur personen kan engageras med hjdlp av olika verktyg.
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Tabell 1 Hur HR & cheferna kategoriserar individerna i genomgdangen av talang

Stay & deepen
Coach & Grow . expertise Ready for new role/ deepen
Consider for new role in 1- . . .
= | 2 vears Action required: expertise
-é” AZtion required: Look for opportunity Action required:
nreq s . to display leadership Stretch assignment to prepare
_ Continue developing skills L
) role/tech expertise in for larger role
2z in current role current role
)
g
‘g Stay & d
g Coach & Grow | ex?)}e]:r ﬁseeepen
— ] . . t-
p = ie prepared. todl.lold inrole | ) ion required: itaty & dee[‘)er(:l -exper ise
5} 5 ction required: Stay i b ction required:
5 = | Work on improvin ay in current job, Focus on performance short
5 = erformancep in curgrent role continue developing term and (Ii)evelo ment
= = |P . skills and further y p
5 May be candidate for a role imbrovin opportunities longer term
g change erpformaﬁce
g p
[©]
5
2
g Performance discussion Coach & watch C"?Ch & wgtch
e . . . . Action required:
= & | Consider assignment to Action required:
= S - : . Address root cause
=~ | more appropriate role or Focus on improving .
< . . performance issues, worth of
exit option performance . .
investment in development
Low Medium High
Aspiration, ambition

Under diskussionen lyftes frimst kompensation i form av 16n fram. Beroende pd vilken
arbetsuppgift man har dr I6nen antingen fast eller bestér av en fast 16n och kommission.
FX syftar pd en rittvis lonemodell som motsvarar arbetsuppgifterna och éar
konkurrenskraftig med andra foretag. Ifall 16nen bestar av tva delar (fast och
kommission) &r kommissionen individanknuten. Tanken bakom en tvadelad
16nemodell dr att motivera individen att prestera sa bra som mojligt; genom sin egen
arbetsinsats dr det mojligt att efterstrdva en s& hog 16n som mojligt. Férutom
kommission har foretaget i bruk en sa kallad individbonus. Denna bonus kan utdelas
till personer nédr som helst under aret om chefen upplever att individen presterat extra
bra eller har gjort ett viktigt arbete med tanke pd foretagets resultat. Syftet med
individbonusen ar att motivera och belona medarbetaren for det arbete hen utfort.
Loneforhojning sker antingen enligt kollektivavtalets villkor eller dd individen arbete

upplevs vara vért mera én tidigare.

44



Milja Laitinen

FX har inte i bruk ett bonussystem som skulle basera sig pé det arliga resultatet. Istillet
har det érliga resultatet en paverkan pa hur stort det arliga kick-off evenemanget blir
och hur mycket resurser satsas pa detta. Eftersom gemenskap dr en viktig del av FX:s
kultur, anses detta motivera anstillda att prestera s& bra som mojligt for att fa en sa bra
och méngsidig kick-off som mdjligt. Som ett sétt att belona arbetstagare som presterat
bra delar FX aktieoptioner till noggrant valda individer som har méjligheten efter ett

X-antal ar att lyfta optionerna om de sa onskar.

Vad det kommer till icke-monetéra férmdner, erbjuder FX samma formaéner till alla
anstillda, oberoende av titel. Idén med formanerna &r att underlitta anstilldas fritid
och av denna anledning dr urvalet mycket omfattande jamfort med flera andra foretag.
Alla har tillgang till mobil-, lunch-, nét- och idrottsf6rman. Dessutom erbjuder FX sina
anstillda en omfattande olycksfallsforsikring och arbetshélsa som dven ar giltig pa
fritiden. Dartill har anstdllda gratis intridde till gymmet som finns i den byggnad dér

huvudkontoret finns.

FX har i bruk en allmén plattform med olika utbildningar som alla anstdllda har
tillgang till. De far fritt vélja vilka utbildningar som intresserar och frdmjar dem mest.
Tvd ganger om d&ret ordnas det one-2-one diskussioner mellan chefen och
medarbetaren dér det diskuteras vad medarbetaren ar intresserad av och mot vilket hall
hen wvill ta sig 1 sin karridr. Med hjédlp av diskussionerna kan foretaget erbjuda
mojligheten till olika kurser eller utbildningar som frdmjar individens fortbildning. FX
har besdmt en arlig budget per individ som gér till fortbildning men summan &r inte
fastslagen. Om medarbetaren gynnas av mer omfattande utbildningar och dess resultat
anses dven gynna foretaget, kan budgeten 6verskridas. Tanken bakom fortbildning ar
att mojliggora individens egna karridrmal samt dven resultatmissigt dra nytta av de

kompetenser som medarbetaren fér till sig av utbildningarna.

Genom genomgéngen av talangen och one-2-one diskussionerna far cheferna och HR
en bild av att om at vilket hill individen &r intresserad av att ta sig i sin karridr. Dessa
ar verktyg som anvénds for att forstd hurdana karridrframsteg medarbetaren ska

erbjudas och hur uppgifterna ska utvecklas.
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Flexibilitet ar en viktig del av FX:s vardag. FX vill understoda anstillda att sa bra som
mojligt kunna balansera mellan arbete och fritid. FX har i bruk en hybridmodell, dér
anstéllda sjdlv far bestimma var de jobbar ifran. Dessutom har storsta delen av
arbetstagarna flexibel arbetstid (forutom de som jobbar i kundservice) och de far sjdlv
reglera ndr de jobbar, huvudsaken att arbetet utfors. Dértill behdver anstillda inte
redovisa ndr de borjat jobba och nér de slutat, utan de redovisar hur ménga timmar de
ungefar jobbat under dagen. Arbetsgivaren litar pa att anstdllda redovisar ritt.
Uppfdljningen baserar sig pa lagstiftningen men det skapar dven en forstaelse i att om
anstillde lyckas att utfora arbetet pa 6verenskomna timmar eller om hen rakat ut for
t.ex. flera 6vertimmar. Om flera vertimmar gjorts uppkommer det risk for utbrandhet.
Dessutom kan §vertimmar tyda pé att individen inte jobbar effektivt, och dé& har chefen
mojligheten att ingripa i och komma med l6sningar hur situationen kunde forbéttras. I
motet framkom det dven att anstéllda i de flesta situationer far sjilv bestimma nér de
héller sina semestrar. Dessutom litar FX att anstéillda sjédlv vet ndr de inte ar i
arbetsskick och av denna anledning far de vara sjuklediga i tva dagar fore de behdver

ett lakarintyg.

Alla dessa ndmnda verktyg har FX konstaterat att engagerar och motiverar anstillda.

Verktygen granskas och justeras stindigt, for att motsvara anstélldas behov.

4.4 Analys av TM-verktyg

I skillnad till det som FX sjdlv uppskattade som motiverande och engagerande TM-
verktyg, var alla verktyg inte betydelsefulla eller engagerande ur informanternas
perspektiv. Det fanns stora skillnader i verktygen ifall informanterna ansdg dem
engagerande och nddvéndiga. Svaren bland informanterna skiljde sig inte mycket frén
varandra. Tabell 2 nedan sammanfattar antal citat som informanterna sagt om de olika

TM-verktygen.
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Tabell 2 Antal citat per verktyg per informant

Informant | Informant | Informant | Informant | Informant | Informant
1 2 3 4 5 6

TM-verktyg

Fortbildning 1 2 5 2 3 3
Karridravancemang | 4 1 2 2 2 2
Flexibilitet 3 3 3 2 2 2
Beloningssystem 3 1 2 4 1 2
Kompensation 4 | 3 4 2 3
Férmaner 3 1 2 1 1 2

De verktyg som informanterna betonade mest pd och som inte upplevdes vara
utbytbara var flexibilitet och kompensation. “Md piddn sitd oikeastaan jo
itsestddnselvyytend” (informant 5) och "Se on vidhimmdisoletus, ettd on ndin
joustavaa” (informant 1) 4r meningar som sammanfattar hur stor betydelse
flexibiliteten har for anstéllda. Flexibiliteten upplevs vara en sjilvklarhet och nigot
som informanterna inte skulle vara villiga att ge bort. Kompensation ddremot &r ndgot
som alla informanter betonade ska vara konkurrenskraftigt. “Jos ei olisi
kilpailukykyinen palkka, niin tota, kylld md dkkid alkaisin katsoa muita toitd”.

(informant 4)

Fortbildning

Flera informanter papekade att fastin FX i teorin erbjuder fortbildningsmdjligheter i
form av olika utbildningar, sker detta véldigt séllan eller aldrig i1 praktiken.
Arbetsbordan ér sa enorm att det inte finns tid for att genomfora utbildningar, i stéllet
lar informanterna sig samtidigt som de jobbar. "Mulla on paljon mihin md oon
kaivannut oppia, niin pitkdlti oppinut ihan tekemdlld.” (informant 4). Ifall
utbildningen skulle genomforas under arbetstiden, skulle arbetet bli uppskjuten, vilket
skulle forldnga arbetsdagarna. “"Kun meilld on tdd, ettd saisi pitdid, onko se nyt kerran
kuukaudessa, sitd itseoppimista... Niin ei meilld kerked kukaan pitdd niitd, ku on niin

)

kova kiire tuolla toissd.” (informant 4). “Meilldi ei ole itsensd
koulutusmahdollisuuksia. Meilld ei ole jatkokoulutusmahdollisuuksia, jos niitd ei itse

luo. (...) Meilli ei ole olemassa semmoista itsensd kehittdmistd.” var informant 4:s
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uppfattning. Denna uppfattning kan mdjligtvis bero pé det, att d&@ medarbetarna inte

har tid att utbilda sig, upplever de det som att mojligheten inte finns.

Informant 5 och 6 sag fortbildningsutbudet positivare dn resten av informanterna. Bada
informanterna var av den &sikten att det finns en del utbildningar som ar bra och har
varit till nytta for deras karridrer. Informant 5 menade att hen inte haft privat
utbildning, utan hen har deltagit i1 utbildning som ordnats for hela teamet. “Tota no
meilld on ollut semmoinen yks valmennus kdynnissd parisen vuotta, joka on ollut
ddrimmdisen hyvd.” Informant 6 var glad 6ver faktumet att FX ordnar och uppmuntrar
arbetstagarna att delta pa olika utbildningar pd foretagets bekostnad. Dock har
informant 6 endast deltagit pa en utbildning, eftersom hen inte hittat utbildningar som
skulle intressera eller vara till nytta. Informant 6 pdstod att hen huvudsakligen
utvecklat sin kompetens genom nya uppgifter och utmaning, i stéllet for olika

utbildningar.

Karridiravancemang

Alla informanter har avancerat under deras tid pa FX men trots detta var det bara tva

av informanterna som lyfte detta skilt fram som négot viktigt.

Informant 1: "Me ollaan puhuttu jatkuvasta kehityksestd mun esimichen kanssa. Myés
semmoisistakin, mikd ei ole konkreettista vield, vaan ehkd sitten joskus tulevaisuudessa.
Sit jos suoriudun hyvin tissd ja jos tddlld aukee jotain paikkoja, niin sitten voi saada

ylennyksen johonkin suuntaan taas. Tai no oikeestaan, odotankin sitd.”

Informant 1: “Sitten tyoltd, mitd md odotan tyéltd, (...) varmaan kanssa tietylld tavalla

>

niin kuin semmoista nousujohteisuutta urakehityksen kannalta.’

Informant 4: "Mut on saanut FX:lle pddsddntdisesti se, ettd mulla on semmoinen sopivan

nousujohteinen projektori tissd hommassa ollut koko ajan.”

Trots detta betonade informanterna att de varit glada 6ver mangsidiga arbetsuppgifter
och att de har haft mojligheten att ta at sig nya uppgifter under sin tid pa FX. Detta
kunde tolkas som att karridiravancemang dven varit viktigt for dem. Informant 5

ndmnde att hen inte har behov for traditionellt karridravancemang diar man far hogre
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titel och gar hogre upp 1 hierarkin. I stéllet dr det viktigt att hen sjélv far paverka pa

hur mycket ansvar man tar.

Informant 5: “Tota, tdd on varmaan nyt vihdn hassu vastaus, mutta md koen mun tyon
niin erikoisena funktiona, ettd me saadaan niin paljon. Meilld on niin paljon vastuuta ja
me saadaan sitd niin paljon, kun me halutaan. Ettd hyvin monet ei tdssd tehtdvissd koe
semmoista tarvetta liikkuu eteenpdin. Sitten esimiestehtdvdt on taas ihan erilaisia. Sitten
sd oot esimies, eikd se ole endid tdti samaa. Niin tota, se ei ole mulle tirkein semmoinen

mikddn niinku sitoutumista ja motivaatio oleva tekijd. Ei ainakaan pddse top vitoseen.”

Flexibilitet

Som jag ndmnde tidigare var flexibilitet ndgot som alla informanter betonade och som
de inte vore fardiga att avstd frin. Bal och Izak (2021) pastar att begreppet flexibilitet
ar ett brett fenomen med manga olika betydelser och det dr ndgot som framkom i
informanternas svar. Flexibilitet uppfattades som friheten att jobba fran varsomhelst,
att man sjélvstindigt fick bestimma sina arbetstimmar och att man fick ha en paverkan
pa att hurdana arbetsuppgifter man jobbar med. Flexibiliteten ger mojligheten att
sammankoppla fritiden och arbetstiden med varandra, leda sitt eget arbete och
sjalvstandigt bestimma nir och var det dr mest effektivaste att utfora arbetet. Det som
ar en forenande faktor for flexibiliteten, oberoende hur dess betydelse upplevdes som,
ar det att flexibilitet mdjliggdér autonomt arbete och beslutsfattande. Som jag
diskuterade i teorikapitlet har autonomi visat sig vara en paverkande faktor for

medarbetarnas engagemang, och denna slutsats kan dven dras ur informanternas svar.

Informant 1 menade att flexibilitet gor arbetandet mer effektivt. Till detta anvénde hen
sig av ett omvént exempel. Hen beskrev att fast arbetstid skulle hogst antagligen leda
till ett arbetssétt dar man 1 stillet for utforande av arbetet ser pa klockan. Genom
flexibla arbetstider har medarbetaren mdjligheten att sjélv leda sin tidsanvédndning och

utfora arbetet effektivt inom den tidsram som &r lamplig for medarbetaren sjélv.
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Informant 1: "Ettd jos olisi joku semmoinen meininki kuin jossain valtiolla, ettd on jotkut
kellokorttisysteemit, ettd pitdd aina piipata kun menee lounaalle ja piipata kun menee
ulos, niin sehdn johtaa semmoiseen, ettd tyontekijdt vaan piippaa itsensd sisddn ja sitten

pyorittelee peukaloitaan. Sitten kello neljd piipataan ulos ja tyopdivd paketissa.

i

Semmoista mallia en ymmdrrd yhtddn kylld.’

Informant 2: Kyl se vastaa. Tietysti tyoltd toivoo aika paljon erilaisia asioita, mutta
yleisesti, on se vapaus tehdd. Meilld on tid hybridimali, ettd niinkun nytkin oon tdssd
himassa tekemdssd ja voi pddttid milloin tekee oikeestaan ja ei ole tyoajasta

riippuvainen.”

D& medarbetaren har mojligheten att sjélvstandigt bestimma hur hen utfor arbetet,
skapar det en kénsla av tilltro ur arbetsgivarens sida. Om det inte skulle finnas
mojlighet till sjédlvledarskap, kan detta upplevas som om att ledningen inte har tillit for
arbetstagarna och att ledningen inte tror att arbetstagarna sjilvstindigt kan utfora sitt
arbete. Enligt Yunus och Mostafa (2022) minskar risken for arbetsrelaterad dngest nir
medarbetaren kédnner att hen har ledningens fortroende. Som diskuterat tidigare i
teorikapitlet kan brist pa resurser eller positiva emotioner ha negativa foljder pa

arbetsmotivationen och engagemang.

Informant 5: “’Se on aika normi meiddn alalla ja nyt kun se yhtdkkid otettaisiinkin pois,
niin se tuntuis semmoiselta epdluottamuksen osoitukselta ja sitten semmoiselta
kahlitsemiselta. Mydskin vietds omat vilineet siihen, ettd voi tehdd niin kun mulle on hyvd.
Koen sen mydskin sen kannalta, ettd md oon vapaa tekemddn ne valinnat itse, koska md
tieddn ne parhaiten, eikd mun tarvitse selitelld niitd myoskdidn kenellekddn tai joku

kyseenalaistaisi niitd.”

Flexibilitet underlattar planeringen av balansen mellan arbete och fritid. Informanterna
menade att flexibilitet underldttar kombinationen av fritidsaktiviteter och arbetet. Det
som betonades var mojligheten till att med kort varsel och enligt egna 6nskemal fa
semester eller arbeta distans frén andra stider eller lander. Detta ger mojligheten till
sjdlvledning och mgjligheten att anpassa arbetstiden med fritiden, vilket upplevdes

viktigt bland informanterna.
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Informant 3: ”Toki md nautin myés vapaudesta ylléttdvin paljon siind, ettd jos mun pitdisi
olla vaikka jossain kaupan kassalla paikan pddlld 5 pdivdd viikossa, ihan niinku
vddristymd esimerkkind, niin siind ei pysty ldhtemddn puolen tunnin varoajalla jonnekin
Turkuun tai jotain muuta, niin siind on vdhdn niinku tdmmdinen litkkuvuus mikd on

pddjuttu. Se mahdollistaa kaikenlaisia asioita.”

Informant 4: ”No, sanotaan, ettd jos miettii ihan fyysisesti, niin md tykkddn kylld siitd,
ettd voi tehdd toitd ihan mistd vaan. Ei ole oikeasti vilid, ettd jos ootkin jossain reissussa,
niin sitten otat koneen mukaan ja teet sieltd téitd, ettd kylld md tykkddn siitd aika paljon.

Ja kylld md ndkisin, ettd ihan suhteellisen iso merkitys on.”

Informant 6: “Yeah, it means a lot. Like having these fast flexible hours, it's a good, it's
extremely important thing that you can have these shorter days sometimes, that you can
work like outside traditional working hours if needed and then also like. Oh yeah, this one
is important. And then the opportunity to work from home that we don't... We are not
mandated to come to the office. I think that's also very important. You don't spend time on

traveling or if in case it's a bad weather outside, you can just skip.”

Fastén flexibilitet ibland kan leda till att man méste jobba langa arbetsdagar och skira
ned péd den egna fritiden, ger den mojligheten senare till att ta igen den forlorade
fritiden. Informant 4 menade att hen har ndrmare 200 saldotimmar av &vertidsarbete
som han inte anvint, men som kan anvéndas i princip nirsomhelst da hen har lust att
aka utomlands eller ta semester. Dessutom ndmner informant 4 att saldotimmar ger
mojligheten till att samla extra semesterdagar genom Overtidsarbete ifall de lagstifta

semesterdagarna redan anvénts.

Trots att flexibilitet ibland orsakar ldngre arbetsdagar och minskar pa fritiden,
betonade informant 2 och informant 5 att de inte kdnner press fran foretagets sida att
madsta arbeta dvertid eller att FX:s skulle tvinga till att ta bort fran den egna fritiden.
Att arbeta Overtid 1 de bradaste arbetstiderna kan jag tdnka mig ge en kénsla av att man
hinner utfora sitt arbete ordentligt och man blir inte on6jd med ett halvfardigt arbete
eller arbete som gjorts slarvigt. Eftersom informanterna menade att de vill gora sitt
arbete ordentligt, kunde jag forestélla mig att overtidsarbete ger mdjligheten till detta.
Fastén overtidsarbete och deadlines i sig kan kénnas stressiga och utmattande, kunde
kdnslan av att inte kunna gora arbetet ordentligt orsaka en annan typ av stress och

press.
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Beloningssystem

Som fortbildningsmdjligheter, var beloningssystem ett verktyg som skapade olika
asikter hos informanterna. En del upplevde att de inte finns andra beloningssystem
forutom 16nen medan den ena ndmnde en lang lista av olika beloningar som FX har i
bruk. Detta kunde tolkas som om att beloningssystem inte dr verktyg som
marknadsfors till medarbetarna utan de kommuniceras om efter att organisationen

gjort en analys om talangen.

Storsta delen av de informanter som fétt extra beloning vid sidan om l6nen var glada
och ansag det som motiverande da de fick beroém av arbetsgivaren i form av extra
inkomst. "No, ainakin mun kohdalla se toimii kylld ihan hyvin. Ettd, jos
henkilokohtaisesti suoriudut jostain todella hyvin, niin siitd palkitaan erikseen. (...)

Jos tehdddn hyvdd duunia, niin kylld siitd sitten palkitaan.” menar informant 3.

Informant 4 hade en mer negativ stdllning mot FX:s beloningssystem och ansig

systemet en aning oréttvis.

Informant 4: ”Md en myoskddn haluaisi sellaista, ettd niinku normaaleilla ihmisilld olisi
jotain tiettyjd teenndisid tavoitteita, joita kohti heiddn pitdisi tehdd, ettd he saisi siitd
Jjotain lisdd, vaan sen peruspalkan pitdisi olla riittdvin mielenkiintoinen ja parhaille

tekijoille jotain tiettyjd sitouttamisjdrjestelmid, optioita tai jotain muuta isolla rahalla.”

Informant 4: “Esimerkiksi md tykkddn siitd, ettd nuoremmille janttereille pystyy noita
bonuksia jakamaan. Jos joku tekee vaikka harjottelijana 2200 € kuussa tai jotain sellasta,

sitten se tonnin bonus sille on oikeasti iso raha silld veroprosentilla.”

Dessutom menade informant 4 att fastdn beloningar 1 monetdr form kan tdnkas som
motiverande och lockande, kan de ibland orsaka storre problem for arbetstagarna.
Informant 4 berittade att stora bonusar kan ha en 6kande effekt pa skatteprocenten,
vilket minskar pd nettolonen, det vill sdga det man far i handen. Av denna anledning
ansag hen att lonen i stillet borde vara storre for att behélla anstélldas motivation da
det man fér i handen vore storre. Varfor yngre anstillda med mindre 16n kunde gynnas
av bonusar motiverade informant 4 med att de har mindre skatteprocent och effekten

av bonusen pa skatteprocenten vore mindre.
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Informant 1 och informant 3 var glada 6ver aktieoptioner som foretaget delat dem som
berdm av det utforda arbetet. Det var nagot som bada upplevde engagerande och orsak

for att inte byta arbetsplats.

Informant 1: ”Niin mainitsin niistd osakeoptioista, niin ne on tietenkin myds sitouttanut,
koska ne on pidemmdin tihtdimen sitoutumisvdlineitd. Eli niilld koetetaan saada yksiléiltd
usein organisaation johtoon, mutta myoskin joitakin tiettyjd muita yksiloitd. Tai
tyontekijoitd sitoutumaan pidemmdksi aikaa ja se sitten taas on aina 3 vuotta eteenpdin
sitouttanut. Niin sitten, kun oon miettinyt niinku tyopaikan vaihtoa joskus, niin sitten on
miettinyt, ettd no puolentoista vuoden pddstd tulee sitten taas joku potti, niin sitten se on
sitouttanu kylld. Kylld yhden kerran olisin varmaan oikeasti vaihtanut paikkaa, jos ei olisi
ollut sitd. Ja md oon tavallaan niinku diskontannu sen tulevaisuuden tulon nykyhetkeen ja
sitten verrannut sitd siihen korkeampaan palkkatarjoukseen ja miettinyt kumpi on
pidemmdlld tahtdimelld taloudellisesti fiksumpaa. Niin kylld se on myds sitouttanu ihan

selvdsti.”

Informant 3: ”No onhan sielld tietysti vield nditten takana niin optiot. Optiot on yksi, milld
mutkin on sitoutettu pidemmdksi aikaa. (...) Kylldhdn se niinku sitouttaa, ettd sitten kun
tietdd, ettd ne on sieltd tulossa jossain vaiheessa, niin ei siind hirvedsti tule tyoilmoituksia

katsottua, ettd mitds sieltd l6ytyy.”

I skillnad till informant 1 och 3 menar informant 4 att dven aktieoptioner kan skapa

ekonomiska problem:

"Vaikka optio-ohjelmia on, niin nehdn aika silleen pidetddn salassa ja niistd ei ihan
hirvedsti puhuta. Tieddn myds sen, ettd kun joku on vaikka saanut jotain optioita, niin se
ei saanut sen mukana kulkevaa sellaista ohjeistusta, kuin mitd niiden kanssa pitdd tehdd.
Tieddn ihmisid, jotka tulee ottaa kymppitonneja lainaa maksaakseen pelkidstdidn ne verot
siitd miten sitd kertyy, koska ne ei tiennyt ennakkoon, ettd tdstihdn tulee sulle ansiotuloa
Jja ansiotuloverotettavia veroseuraamuksia. Niin tavallaan siind on se kddntopuoli. Ei

>

ehkd se palkitsemisjdrjestelmdn, vaan se tapa kommunikoida.’

Kompensation

Kompensation var ett av de viktigaste verktygen som informanterna upplevde vara

engagerande, fastdn Fernandez (2007) framkommit till att det ensam inte har en sé stor
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inverkan pa engagemanget. I detta sammanhang betyder kompensationen det samma
som lonen. Oberoende det att informant 4 menade under diskussionens gang hur hen
vill ha ett jobb som dr mera vérd dn bara 16nen, pastod hen samtidigt hur hen inte skulle

jobba om hen inte skulle fa bra lon.

Tre av sex informanter menade att kompensationen maste vara konkurrenskraftig pa
marknaden, annars skulle de ta sig till en annan arbetsplats. /nformant 1 och 4 namnde
att de med jimna mellanrum kollar upp ifall deras 16n dr konkurrenskraftig med andra
pa marknaden. Detta gor de antingen genom diskussion med personer med liknande
arbetsuppgifter i andra foretag, genom att se pa offentliga skatteuppgifter eller genom
att delta pa arbetsintervjuer. Dessutom menade béde informant I och 4 att 16nen ska
vara stigande. Informant 6 pastod att 16neforhojning upplevs som arbetsgivarens
tacksamhet for det utforda arbetet. Informant 1, 2 och 6 var ense om att I6nen &r ett
sdtt av arbetsgivaren att visa sin respekt mot arbetstagaren och hur hogt det utforda
arbetet vérdesitts. Dértill ansdgs 16nen vara en motivationsfaktor och drivfjider for att

arbeta sé effektivt och prestera sd bra som mojligt.

Informant 1: “Sitten tyoltd, mitd md odotan tyoltd, (...) varmaan kanssa tietylld tavalla
niin kuin semmoista nousujohteisuutta urakehityksen kannalta. (...) Ja sitten pitdd
kompensaation seurata sitd tietenkin. Ettd, en md huvikseni tydpanostani ja kaikkea
aikaani uhraa. Pitdd kompensaatio saada myos, joka on hyvd. En halua kuulostaa
arrogantilta, mutta jollain tavalla arvostan omaa tekemistdni, niin sitten se ei saa ilmaista

olla kuitenkaan. Kylld joku varmasti maksaa siitd.”

Informant 2: ”Sitten tietysti, ettd siind on kannustimia. Se on tdrked, varsinkin just tin
tyylisessd tyossd. Tddlld on tosi kovat tavoitteet, niin sitten kun niihin pddsee tai riittdvdin

>

ldhellekin, niin sitten se jollain tavalla huomioidaan.’

Informant 5: “Tota. On se tirked ja mun roolissa mun roolin kautta varmaan tulee vield
se, ettd me ollaan niin tuloshakuisia ja meitd vield opetetaan siihen ja ajetaan siihen. Ettd
tota, toki se sitten aika luonnollisesti tulee, ettd se on reilua, ettd myoskin sen mukaan
sitten palkitaan ja sitten sithen omaan tulotasoon voi myoskin se onnistumisen kautta

’

vaikuttaa. Niin on tota iso merkitys itselle.’

Gillande balansen mellan arbete och fritid, pastod alla informanter att kompensationen

mojliggor ett bra liv utanfor arbetet. Under intervjuerna fick jag en sddan uppfattning
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att informanterna dr motiverade att arbeta hart och prestera bra, for att f& en sa god
kompensation som mojligt och for att f& en hdgre 16n senare i sin karridr. Fastin 16nen
inte dr ensam den som far arbetstagarna att engagera sig eller stanna kvar, ar det en
drivfjader som far dem att orka dven under stressiga tider. En god kompensationen
mojliggor olika fritidsaktiviteter, men en stabil och god kompensation skapar dven en

kéinsla av ekonomisk trygghet.

Informant 1: “Ja sitten se mahdollistaa sitten vapaa-aikaan ihan kivan tekemisen, ja

sddstdimisen ja sijoittamisen ja tdmmdisen. On tirked kylld. Niinku vapaaehtoisesti tai

s’

hyvintekevdisyytend, niin en tekisi kylld ollenkaan. Ettd on, on ddrimmdisen tdrked.’

Informant 5: "Ja tota toimeentulo on niin iso asia niinku eldmdssd ylipddtddn, ettd mitd
se mahdollistaa. Niinku itselle valintoja mielenrauhaa ja tota, ettd miten sd asut ja mitd
sd pystyt tekemddn. Pystytké sd toteuttamaan niinku sun haaveita, niin onhan silld ihan
valtava merkitys. Md oon itse taloudellisesti aika turvallisuushakuinen mydskin, niin en

ota valtavia riskejd oman henkilokohtaisen talouteni suhteen, niin tota se tuo myoskin

>

semmoista turvallisuuden tunnetta.’

Informant 6: ”I, uh, well. I think it's very important, I mean like as for all the people

’

because you know prices are getting higher.’

Fastén alla informanter lyfte [6nen som en viktig del av arbetet och varfor de stannat
kvar, fanns det andé olikheter 1 hur stort informanterna betonade betydelsen for l6nen.
Informant 2 och 3 ndmnde att I6nen dr viktig men dmnet dok inte s& mycket fram under
diskussionens ging. Forenande faktor for dem ar att bada jobbat pd FX i dver 10 ar
och tillhor generation X. Informant 1 och 4 var betydligt mer karridirmélinriktade &n
andra och var beredda att bortge mycket av sin fritid for arbetet. Gemensamt for dem
ar att de dr millenialer och har jobbat pd FX i lite pa 5 ar. Informant 5 och 6 déremot
betonade mer pa den ekonomiska tryggheten och fritidsaktiviteter. Hur viktig 16nen ar
kunde mojligtvis bero pa hur langt man kommit pa karridren, hur malinriktad man ar
och vilken generation man tillhor. Trots detta dr 16nen i sig en engagerande TM-

verktyg for alla informanter, men for olika orsaker.
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Forméner

Forméner var ett verktyg som jag trodde skulle ha haft en storre inverkan pa
medarbetarengagemang dn vad det framkom i informanternas svar. Férmaner finns for
att underlatta anstilldas vardagliga liv och som borde vara sidana, att anstillda inte
vore beredda att avstd frdn dem genom att t.ex. byta arbetsplats. Det var ingen av
informanterna som menade att de stannat kvar pad FX pa grund av forménerna, vilket
tyder pa att de inte ensam ar en faktor som engagerar. En allmédn kommentar var att
forménerna dr standard forméner som inte skiljer sig at frdn konkurrerande foretag.
Formaner upplevs mer som en sjélvklarhet som antagligen skulle vécka storre tankar
ifall de inte skulle finnas. Det som upplevdes positivt var gymmet dit arbetstagarna har

gratis intréde till och negativt var att det inte finns ndgon bilférmén i form av tjdnstebil.
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4.5 Presentation av tematiska kategorier

Tabell 3 Antal citat av varje kategori per informant

Milja Laitinen

Informant

1

Informant

2

Informant

3

Informant

4

Informant

5

Informant

6

Psykologisk

meningsfullhet

Virdefull och
uppskattad

Varierande och
kravande
arbetsuppgifter

Arbetstitel

Vixelverkan med
kunder

Vixelverkan med
kolleger

Psykologisk
trygghet

Uttrycka och vara
sig sjalv

Stdd och
uppmuntran

Stodjande
ledarskap

Normer och vérden

Psykologisk
tillgéinglighet

Balans mellan
arbets- och fritid

Resurser

Fysisk arbetsmiljo

Som diskuterades i teorikapitlet harstammar forskning kring medarbetarengagemang 1

Kahns teori om personligt engagemang. Eftersom Kahns teori hdrstammar redan fran

1990-talet men hinvisas dnnu ocksa till, dr jag intresserad 1 att forstd om teorin dnnu 1

dagens ldge dr anpassbar i praktiken. D4 Kahns tre psykologiska faktorer dr kérnan for

avhandlingen har jag valt att kategorisera dem som egna teman. Detta har jag gjort for

att forstd hurdan betydelse de har for individerna, hur de upplevs och hur kénslan av

dem skapas i praktiken. Av denna anledning har jag bestimt mig att behandla

faktorerna i sina egna underrubriker, for att béttre forsta dem och kunna analysera vilka

egenskaper som paverkar pa forverkligandet av dessa. Tematiseringen av varje
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psykologisk faktor i mindre teman har gjorts bdde med hjalp av tidigare forskning och
teman som framkommit i informanternas svar. Tabell 3 ovan sammanfattar antalet citat

som informanterna sade under intervjuerna.

4.6 Psykologisk meningsfullhet

Som jag lyfte fram i teorikapitlet skapas meningsfullhet enligt Kahn (1990) av det att
individen kénner sig vara vérdefull, har krdvande och varierande arbetsuppgifter, en
arbetstitel som individen kan identifiera sig med, och givande vixelverkan med bade
kunder och kolleger. For att skapa forstaelse i att om kénslan av meningsfullhet dnnu
idag &r aktuell for skapandet av engagemang och hur de upplevs i praktiken, har jag
anvint dessa som mina tematiska utgdngspunkter. Kategorisering av meningsfullhet
till dessa teman har gjort det mojligt att f4 en djupare inblick i att hur informanterna
upplever dem, och varfor eller varfor inte de skapat en kénsla av att vara meningsfull.
Teman som framkommit i analysen &r kdnslan av att vara virdefull och uppskattad,
varierande och krdvande arbetsuppgifter, arbetstitel, vixelverkan med kunder och

vdxelverkan med kolleger.

Kinslan av att vara virdefull och uppskattad

Informanterna upplevde kénslan av att vara vérdefull och uppskattad betydelsefullt.
Det fanns dock olikheter 1 hurdana situationer och sammanhang som informanterna
upplevde sig vara virdefulla och uppskattade. Hur individen upplever sig vara
vérdefull 1 organisationens 0gon varierade beroende pa informanten. Kénslan av att
vara vardefull hade olika betydelsen for informanterna och det fanns inget entydigt
svar pd frdgan om de upplevde sig sjdlva som vérdefulla eller om deras arbete

uppskattades.

Mojligheten till karridravancemang och en kédnsla av att foretaget har velat engagera
medarbetaren att stanna kvar, var ndgot som informant I upplevde som uppskattning
och att hen &r virdefull. Aven Crawford et al. (2014) konstaterar att

karridravancemanget dr en paverkande faktor for individen att kdnna sig meningsfull.
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Informant 1: "Voisiko kdsittdd, ettd kun on haluttu sitouttaa tinne, niin sen on pakko
epdsuorasti varmaan kertoa siitd, ettd on arvokas. Jos ei, niin md olisin varmaan lentdnyt
pihalle jo joskus kauan sitten. Mutta mut on haluttu sitouttaa ja niinku annettu

mahdollisuuksia edetd ja annettu ylennyksid. Varmaan sen kannalta joku arvo on.”

Hurdan paverkan den egna rollen och teamets arbete har pa foretagets verksamhet
uppfattades ocksa som uppskattning och hur vérdefull man ar for organisationen.
Forutom att enbart det egna arbetets paverkan pa verksamheten upplevdes som att vara
vardefull, noterade jag hur informanterna diskuterar 1 ”vi”’-form 1 stéllet for att enbart
diskutera om det egna arbetet. Det verkar som om att det dr viktigt for informanterna
att kéinna gemenskap i en grupp och hur det egna arbetet paverkar andras arbete.
Individen tycks inte vela vara virdefull bara 1 foretagets 6gon, utan behov finns for att

det egna arbetet har en meningsfull inverkan pé kollegernas arbete.

i

Informant 1: "Nyt en taas halua kuulostaa arrogantilta, mutta mun mielestd aika tietylld
tavalla tirked, koska niinku meiddn tuote (...) on vihdn niin kuin koko bisneksen
selkdranka periaatteessa. Eli ilman sitd tuotetta, niin meilld ei ole kivaa bisnestd. (...)
Ilman sitd tuotetta, niin meiddn asiakkaat ei saisi tehdyksi niin kun mitd ne tekee. (...) Md
kdytinndossd varmistan et se toteutuu. (...) Se on se mistd meiddn bisnes koostuu kuitenkin,

’

niin mielestdni on tdrkedtd.’

Informant 2: "Kylld md koen, ettd mun tyélld on iso merkitys. (...) Md nden, ettd mun ja
meiddn tiimin tekeminen on aika keskidssd tdssd meiddn strategiassa ja kasvustrategiassa.

Tdd on tosi merkityksellistd silld tavalla tietysti.”

Informant 4: “No sindlldidn varmaan aika merkittivd, ettd jos tdd meiddn tiimi ei toimi,
niin meilld ei pelaa meiddn tuotanto, ja meille ei tule yhtddn euroa sisddn rahaa ja
asiakkaat lopettaa. (...) Se tavallaan niinku lepdd minun ja meiddn harteilla. En
dkkiseltidn keksi niinku merkittdvimpdd roolia oikeastaan mistddn, kuin meiddn

operaatio.”

Informant 6: "We have a very important role with our team in general and me as a part
of it of course. Uh, we deliver our product and we are very actively participating in
offering customers the best quality we can. So, I think that um. This is a very important

role”

59



Milja Laitinen

Feedback fridn bade chefen och kollegerna var nagot som informanterna uppskattade
sjdlv och som har skapat en kénsla av att man befinner sig i rétt plats. Forutom att
feedback skapar en kénsla av att vara vardefull, har det dven i detta fall paverkat pa

medarbetarens engagemang.

Informant 4: "Kylld md mun mielestd olen arvokas. Kylld md oon ihan hyvin saanut

ainakin palautetta sisdisesti, ettd kylld md uskon, ettd tyotd on arvostettu ja oon arvokas.”

Informant 6: “Yeah, yes I do. Especially like, um, when we achieve something and then
when you get recognised by your team lead. And when your colleague just says to you that
‘thank you for that, it was a good thing’. I think yes. You feel like, yeah, I'm in the right
place and doing the right thing. (...) I think I do feel valuable”

Varierande och krivande uppgifter

Informant 1: "Md oon tyytyviinen siihen, ettd on jatkuvasti annettu vaikeempia tehtdvid

Jja sitten sen osalta vastuuta.”

Varierande och kridvande uppgifter var nagot som alla informanter ansdg som
motiverande och viktigt med tanke pd deras arbete. Fastin kridvande uppgifter ger
mojligheten till att utmana sig sjalv och att lara sig nagot nytt, upplevde en del att
krdvande uppgifter dven var stressande och orsakade ibland somnbrist. Trots detta

uppkom det ofta fram att variation och utmaning var det som gjorde arbetet intressant.

Loukidou, Loan-Clarke och Daniels (2009) pastir att arbetet som medarbetaren
upplever som monotont eller trakigt har en negativ effekt pa arbetsinsatsen. Dé arbetet
ar trakigt, minskar medarbetarens resurser i att ha energi for att utfora arbetet, vilket
syns genom minskande arbetsinsats. Dessutom péstdr Loukidou et al. (2009) att d&
arbetet ar trakigt, kan den ha negativa konsekvenser pd medarbetarens hilsa,
vialmaende och arbetstillfredsstéllelse. Informanterna lyfte fram att de ibland tinkt pa
att arbeta med enklare arbetsuppgifter men dndd kommit till slutsatsen att de inte skulle
trivas och skulle bli uttrdkade snabbt. Férutom att arbetet inte fir vara monotont lyfte
informant 1 fram att arbetet ska vara sddant dir man kan anvénda sig av sin egen

kompetens.
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Informant 1: "Varmaan osittain sitd, ettd se vaatii semmoista, niin kun tdssd tyossd,
tietynlaista dlyllistd stimulaatiota, ettd saisi tehdd fiksu juttuja. Ettd en md semmoisessa
suorittavassa tyossd oikein itse viihtyisi, niin kun esimerkiksi jossain margariinitehtaalla

linjastolla tai missddn muussa semmoisessa, vaan ettd siind tyossd saisi oikeasti kdyttdd

>

véihdn taikojaan.’

Informant 2: "Tdd on tosi monipuolista, niin md tykkddn siitd. Vdlilli md mietin, ettd
menis semmoseen staattisempaan tyohon, mutta sitten mietin, ettd md en pysty semmosta
tekemdidn. Md tykkddn, ettd on ad-hocia ja pitdd koko ajan mennd tdysilld. Tdssd on paljon

tapahtumia. Tosi dynaamista, mennddn ylos-alas, sivulle, oikealle ja vasemmalle.”

Informant 4: “Toivon, ettd pystyy kehittimddn itseddn ja se monipuolisuus on kanssa yksi

bl

asia. Ettei ole sitd pelkkdd liukuhihnaa.’

Informant 5: “Joskus md oon niinku miettinyt, ettd pitdisiko tehdd jo jotain niinku
helpompaa. Ettd miksi aina laittaa itsensd niin vaativiin tilanteisiin? Mutta sitten md

mydskin oon ehkd tullut siihen tulokseen, ettd md kylldstyin siihen heti.”

Forutom att informanterna betonade arbetsuppgifternas variation, menade informant
1, 4 och 5 att arbetsuppgifterna ska i sig sjélv dven vara intressanta. Om uppgifterna
inte vore intressanta skulle de inte orka med arbetet. Variation och intressanta
arbetsuppgifter verkar g& hand i hand med varandra men ersitter inte varandra. Om
arbetet vore varierande men inte intressant, motiverar det inte informanterna. Om
arbetet vore intressant men monotont, motiverar det inte informanterna att stanna kvar
en langre tid. Dirtill lyftes det fram att foretagets verksamhet ska vara intressant och

saddant som informanterna tror pa och har intresse att utveckla att bli béttre.

Informant 1: “Konteksti tai substanssi mitd me tehdddn, niin md koen sen
mielenkiintoiseksi. (...) Se mitd me tehdddn on niinku mun mielestd oikeesti kiinnostavaa.

(...) Niin se on itse asiassa yksi tdirked ollut, ettd en md niinku ihan minkddn random

’

tuotteen firmaan menis.’

Fastdn informanterna betonade pd hur viktig variationen och intressanta uppgifter ér
for att behdlla motivationen, framkom det att krdvande och varierande uppgifter ibland
kan kinnas stressande och for utmanande. Aven om informanterna inte var ndjda dver

den stress som uppstdr i1 arbetet, menade de under diskussionens géng att
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stresstillstdndet inte var konstant utan uppstar ibland. Informanterna menade att svara
situationer tillhor i arbetet och att arbetet inte alltid kan vara en dans pa rosor. Ifall
stresstillstandet varit konstant, kunde jag forestélla mig att informanterna inte hade
betonat péd variation och krav i s& stor grad utan hade antagligen 6nskat mer enkla

uppgifter som balans.

Informant 4: “Monipuolisia. Sitten, no vdlilld on todella kiireistikin. Just kun miettii tota
X-hommaa, niin se on sitten sellaista, ettd kaikesta muusta putoaa hanskat ja se on se
mihin keskitytddn. Ne tehtdvdt on sellaisia, ettd siind on oikeasti kova paine saada homma
mahdollisimman nopeasti tulille, ettd sikdli voisia sanoa, ettd on vihdn stressaavia kun se
iskee pddille. Onneksi niitd nyt onneksi on aika vihdn. Ja mitihdn md nyt osaisin vield
sanoa? Haastavaakin silleen, ettd koko ajan kuitenkin tulee ihan uusia asioita pdivittdin.
Asioita mitd en ole ndhnytkddn ja sitten pitdd vaan lihted jotain kautta selvittdmddn niitd

’

Juttuja ja pyrkii ymmdrtdimddn, mitd se asiakas oikein haluaa.’

Informant 6: "Well, yeah, they are. Um. Varying from time to time (...) I get some time
something new and so they are changing all the time. I think they are in sense like, well,
they are of course demanding because you have to learn new things and then sometimes
you have to deliver the work and you have the deadlines. This is like, oh, very demanding

for me personally. I hate when there are deadlines and I feel really under pressure during

>

this time.’

Arbetstitel

I skillnad till det som jag hade fOrvdntat mig, var det bara en av informanterna
(informant 1) som ansag att arbetstiteln ar viktig for hen. Annars var informanterna av
den &sikten att de inte har skillnad med hur hog arbetstiteln dr, huvudsaken att den
beskriver rollen och ar realistisk med arbetets svérighetsniva och vad de jobbar med.

Det dr dock bra att ta i beaktande det faktum att informant I har den kortaste
arbetskarridren bakom sig och é&r relativ ung 1 jimforelse med andra informanterna.
Informanterna som inte ansag arbetstiteln som nagot valdigt viktigt har antingen jobbat
pa FX 1 over 10 &r eller har haft en lang arbetskarridr bakom sig. Dessutom har de
andra informanterna en hogre titel, vilket kan paverka pa hur de upplever betydelsen

for arbetstiteln.
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Som Kahn (1990) pastar upplever medarbetaren psykologisk meningsfullhet dé
medarbetaren kan identifiera sig sjidlv med den arbetstitel hen har. Grant, Berg och
Cable (2014) menar att arbetstiteln &r starkt kopplad med arbetstagarens identitet da
den skapar en bild for utomstaende av att vad individen arbetar med. Storsta delen av
informanternas kommentarer géllande arbetstitelns betydelse gillde identiteten. Sa
lange arbetstiteln beskriver arbetet och pa vilken nivé de jobbar, har de ingen skillnad
hur arbetstiteln ser ut eller hur fint titeln later. Om titeln beskrev en lagre niva dn vad
informanterna jobbar med, var det nagot som informanterna inte skulle kdnna sig

bekvima med.

Informant 4: “Ei juuri minkddnlainen. Siis tavallaan sen pitdd kuvastaa sitd mitd tekee,
mutta se on than sama, ettd kunhan se suunnilleen kuvastaa sitd, ettd ihmiset tietdd mitd
tehdddn ja ettd ihmiset tietdd missd kompleksissa teet mitikin. Mulle se on vdhdpdtdinen
asia sindllddn, mutta tiedostan myds sen, ettd omassakin tiimissd on porukkaa, mille se

>

on ylldttivin tirked, ettd se titteli pitdd muuttua siind.’

Informant 5: “Tota, kunhan se kuvastaa sitd mitd md teen. Ehkd se on semmoinen, ettd se
on silld tasolla, ettd se on tarpeeksi hyvd. Jos mulle sanottaisiin, ettd sun tyotitteli on jotain
than muuta kuin se tdlld hetkelld on tai ettd se ei olisi tarpeeksi hyvd, tai antaisi
pienemmdn kuvan siitd mitd md teen, niin se olisi varmasti kova pala. Kunhan se kuvastaa

’

mitd md teen.’

Informant 6: "Well, honestly, not that much. I think being an X Lead is a good title for me
because I think it includes that I'm good at something and that I reached some kind of
milestone professionally. But, I'm not like... You know, there are people who really want
to have this 'I'm the manager’ or like the master of the universe. [ don’t care that much
because I think the most important thing is that I feel like that what I do is important and
that it’s needed for the company and that brings something good to the company. Of
course, I wouldn’t want to be called a junior because I don 't feel like it. But if  would, for
example, switch my job, then it would be fine to be a junior. But in this field, I think I'm

]

good where I am.’

Melling (2019) pastar att arbetstiteln har en pdverkan pa hur andra, bade internt och
externt, viarderar individen och hur de tolkar innehallet av arbetsuppgifterna. Enligt
Grant et al. (2014) signalerar arbetstiteln kompetensen och statuset till kollegerna,

kunderna och Ovriga intressenter. Informant 2 menade att arbetstiteln kan ha en
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paverkan pa samarbetet med samarbetspartners. Arbetstiteln kan enligt informant 2 ha
en inverkan pa att hur pa allvar andra ser pd dig samt kan i vérsta fall std i vigen for

kommunikation med partners.

Informant 2: "Ei mitddn merkitystd... No, ehkd sen takia md oon tarvinnut tin X-tittelin,
ettd md hyvin usein juttelen kumppaneiden kanssa ja voi olla, ettd sielld on C-tason
ihmisid, niinku toimitusjohtaja tai varatoimitusjohtaja (...), tai c-taso ylipddtdinsd. Silloin
on hyvd ihan sen takia ettd on tdd titteli. Varsinkin ulkomailla, niin sielld on vield
enemmdn tammostd... Niinkun arvoluokkaa ja muita, niin ne ei vdlttimdttd sitten halua
palaveria, jos mulla olis alempi titteli. Mulle itselle ei ole kylld vdilid. Tyo mitd tekee, niin

’

se kylld kertoo sun osaamisesta ja tekemisestd. Ettd, ei, ei ole vilid.’

Informant 1 péapekade att arbetstiteln &r dven en metod fOr organisationen att visa
uppskattningen for den anstdllde. Dessutom menade informant 1 att arbetstiteln &r
viktig dven i1 den mén, att den beskriver hur konkurrenskraftig man &r pa

arbetsmarknaden i andra arbetsgivares 6gon.

Informant 1: "No... Se ehkd kuvastaa jollain tavalla sitd, kuinka paljon se firma tai
organisaatio arvostaa sitd yksittdistd tyontekijdd. Se peilaa varmaan jollain tavalla
osaamista ja on kombinaatio osaamistason ja kokemuksen vdililld. Tai niin vois ainakin

kuvitella. Mutta sen kannalta, niin se viestii tietynlaisesta niinku arvostuksesta."

Informant 1: "On se myés, sanotaan, rahan arvonen siltd kantilta, ettd jos on vaikka ensin
normi tyontekijd ja sitten saa senior ylennyksen, niin sitten sd oot kilpailijoiden... Tai siis
ei kilpailijoiden, vaan niinkun myds muiden tyonantajien néikékulmasta senior tyontekijd.
Eli sillon sd oot myés siind sun omassa palkkakategoriassa. Niin sen kannalta se on ihan

tirkedd, ettd sitten jos menee kilpailijalle, niin sitten se niinku ldhtotaso saattaa olla

’

korkeampi. Niin onhan se tdrked.’

Vaxelverkan med kunder

Enligt Menguc, Auh, Yeniaras och Katsikeas (2017) har engagerade medarbetare en
hogre tendens att betjina kunder med en hogre kvalitet och med ett effektivare
prestation, vilket leder till en hogre kundtillfredsstillelse. Utifrdn diskussionerna med
informanterna tycks lyckade kundrelationer dven ha en positiv inverkan pa

medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse och engagemang.
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I intervjuerna framkom det att kunderna &r en stor del av informanternas arbete.
Antingen genom direkt kundarbete eller sedan har kunderna en indirekt paverkan pa
hur det egna arbetet utfors. Det dr kunderna som gynnar organisationen ekonomiskt.
Detta har en péverkan pd informanternas arbete och kompensation, och hur de har

mojlighet att utveckla den egna kompetensen genom att de far utveckla produkten.

Informant 2: “Asiakkailla on iso merkitys. Sieltd se meiddn fyrkka tulee ja sieltd ne meiddn
tyytyvdiset asiakkaat tulee ja sieltd se tarve meiddn tuotteen kehittimiselle tulee. Niin on
se ddarimmdisen tdrked. Meiddn pitdd mun mielestd kuunnella ja olla herkkdind sen kanssa,

ettd pystyy ymmdrtdmddn asiakasta ja miksi se on tyytyvdinen tai miksi se ei ole

’

tyytyvdinen.’

Informant 5: “Asiakkaat on niinku suora mittari, ettd miten md menestyn mun tyossd ja

miten md menestyn taloudellisesti henkilokohtaisesti. Niin, tota, niilld on merkitys.”

Fastin kundarbete upplevs som en viktig del av arbetet, menar informant 1 att det dven
ar en aning belastande, speciellt i situationer dér kunderna dr missnéjda. Kunderna kan

ge mera resurser for att utfora arbetet men samtidigt kan kundarbete dven ta energi.

Informant 1: "No sen on tuota kaksipiippuinen juttu. Asiakkaat on vihdn hankalia ja
vaativia, koska ne haluaa maksimoida sen niiden investoinnin. Kun ne ostaa jotain meiltd,
niin ne haluaa saada sitten sen tdyden vastineen sille mitd ne maksaa. Ja sitten tota, jos
se el than toimi, niin sitten ne on yleensd niinku luontasesti vihdn kiukkusia. Niin se on
usein semmosta, niin kun, odotuksien hallintaa, lepyttelyd ja sovittelevaa kommunikoinita,
Jja kaikkea tdmmostd. Se on tietylld tavalla haastavaa, mutta sitten samaan aikaan... Ettd
me tehddcdn tdtd kuitenkin asiakkaita varten. Niin kylld se on mulle tdrkedtd, ettd md saan
niiltd inputtia vaikka sithen mitd me tehdddn. Vihdn kaksijakoinen niinkun. Ne ottaa,

mutta ne antaa myos."

Vixelverkan med kunder har dven en betydelse 1 form av sociala relationer, speciellt
d4 om man njuter av ménniskondra arbete. Fastin kunderna inte &r kolleger, menar
informant 5 att lyckade kundrelationer har en paverkan om man trivs pd jobbet eller

inte.
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Informant 3: "Kylld md nautin siitd. Niin kauan, kun tavallaan molemmat on
kiinnostuneita siitd mitd tehdddn. Ettd se on B2B:n upea puoli asiakasrajapinnassa
tyoskentelyssd. Hauskahan se on, ettd toista osapuolta oikeasti kiinnostaa mitd sd teet. Tai

’

pitdisi kiinnostaa. Jos ei kiinnosta, ne on vddrissd hommissa.’

Informant 5: "Md aidosti tykkddn mun tyostd ja mun asiakkaista ja kaikista parasta siind

on nimenomaan niitten suhteiden rakentaminen niihin asiakkaisiin ja tdd on hirvedn

’

ihmisldheistd tyotd. Meiddn tehtdvd on pddstd asiakkaan mahdollisimman ldhelle.’

Informant 5: "Siis sehdn on niinku ihmisten vilistd kommunikointia. On ne ihan selvdisti
siis eri lokerossa kun vapaa-ajan suhteet ja niin pitdd ollakin. Muuten menisi yli. Mutta
tota, silloin kun ne sujuu hyvin, niin onhan mullakin kivaa toissd. Ja parhaimmillaan ne
tuntuu siltd, ettd me oltaisiin lounaalla kollegoiden kanssa ratkaisemassa jotain asiaa.
Parhaimmillaan. Niin kylldhdn siitd saa ihan samanlaista tavallaan iloa ja niinku

onnistumisia yhteistyostd. Niinku mikd merkitys kollegoillakin on. Merkitys on suuri

’

noiden niin kun kaikkien osa alueiden osalta.’

Vixelverkan med kolleger

Informant 3: "Hyvdd mun tyéssd on ihmiset. Pddosin kaikki ihmiset ketd tdssd vaikka

munkin vdlittomdssd tiimissd ja kaikki kenen kanssa md joudun olemaan tekemisissd. Niin

pidsddntdisesti se.”

Goda mellanminskliga relationer pa arbetsplatsen menas ha en positiv paverkan pa
medarbetarnas  arbetstillfredsstéllelse och en  minskande  effekt pa
personalomsdttningen (Winstead, Derlega, Montgomery, & Pilkington, 1995).
Winstead, Derlega, Montgomery och Pilkington (1995) menar att en god relation med
kollegerna &r viktig eftersom da far medarbetarna emotionellt stod och uppmuntran av
kollegerna. Dessutom upplever ménniskor det viktigt att ha en samhdrighetskénsla pa
arbetsplatsen, vilket skapas genom mellanménskliga relationer (Reich & Hershcovis,

2011).

Vixelverkan med kolleger och en god teamanda var ndgot som framkom mycket under
diskussionerna. Da jag frdgade informanterna varfor de stannat kvar 1 FX for en sa
lang tid, var det alla som nimnde kollegerna och teamandan som ett svar. Skillnaden

uppstod 1 det att en del av informanterna ville behdlla vinskapen med kollegerna
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endast professionellt, medan ndgra njét av att spendera tid med dem dven utanfor
arbetstiden. Informanterna péstod dock att hur viktigt det &r med tanke pa trivseln att
man dven har en personlig kontakt med kollegerna. Med andra ord att hur viktigt det
ar att man dven kan diskutera om dmnen som inte har nagot med arbetet att gora, till
exempel om familjerelationer och fritiden. Dessutom anségs det viktigt att man vet

dven om kollegernas privata jag — om de har barn, vad deras fritidsintressen &r osv.

Informanterna lyfte fram 1 sina svar hur viktigt det ar for dem att kunna diskutera om
icke-arbetsrelaterade Amnen med kollegerna pa arbetstiden. Detta kunde tolkas som att
tidsfordriv med kollegerna &r ett sétt att komma ifran arbetet for en stund och
avslappna sig genom sociala relationer. Detta kunde jag tinka ge mojligheten till att ta
in mer energi for att orka utfora arbetet. Dessutom l4r medarbetarna kénna varandra

bittre, vilket kunde tolkas som att gora det lattare att ha en samhdrighetskénsla.

Informant 3: “Onhan se aika iso... Ettd jos tuntuu, ettei tulisi kenenkddn kanssa juttuun
tai ei olisi ketddn kenen kanssa hopotelld tyonkin ulkopuolisista asioista, niin olisi se
vihdn vdhdn raskasta tulla aina sitten joka pdivd toihin. Huomaa hyvin, kun tuolla
konttorilla kdy, mdkin oon sen kerran viikossa suunnilleen sielld, ettd sitten se aika menee
vdlilld siihen, ettd jddkin sielld suustaan kiinni johonkin. Ja tuntuu, ettd saa vihemmdn

nykyddn aikaiseksi konttorilla kuin ennen. Se oli ihan toisin pdin.”

Informant 4: ”En md olis tddlld, jos ei olisi hyvid ihmisid. Ei mua kiinnostaisi olla tddlld,
jos ihmiset olis tavallaan huonoja tyokavereita niin sanotusti. Huonolla tyokaverilla en
tarkota sitd, ettd epdammattimaista tai jotain sellasta. Tarkotan siis, ettd sellaisia ihmisid
joiden kanssa ei tule yhtddn toimeen. Esimerkiksi on hiton hauskaa, ettd ihmiset jotka
aloitti tddlld tyokavereina, niin me voidaan kdydd keikoilla festareilla ympdri Suomea
kimpassa tai tyyliin rampata baarissa tai tehdd mitd tahansa. Ajaa kartingia, pelata

>

lautapelejd, mitd tahansa viikonloppusin...’

Informant 6: "They are great. I think like, yeah, I think, uh, it's been from the beginning
that I really liked the people here. I think that's for me important, that you can make jokes

and have a good time in between. But then also that they are professional.”

Informant 1 menade att kollegerna inte genast 1 bérjan hade en stor betydelse for hens
trivsel eftersom hens arbete var sé sjilvstandigt. Informant I menade dock att detta har

fordndrats under aren eftersom hen fétt nya arbetsuppgifter som kraver samarbete med
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andra. Under drens ging har hen mérkt att ju ndrmare och bittre relation man har med
kollegerna, underléttar det teamarbetet och arbetet kan utféras smidigare. Av denna
anledning har hen bdrjat skapa narmare relationer med kollegerna genom att delta pa
fritidsevenemang och ha gemensamma kaffepaus med kollegerna. Informant 3 menade
att hybridarbetet som blivit allt vanligare efter coronapandemin har gjort det svarare
att hélla kontakten med kollegerna. /nformant 3 menar att nufortiden kriaver det mera
energi och planering att hur man kan upprétthalla relationen utan att relationerna skulle

bli allt for distanserade.

Goda relationer med kollegerna anser informanterna éven vara viktiga eftersom dé far
man hjélp och stdd frdn varandra. Dessutom var beskrivningen av kollegerna framst

varm och positiv, vilket jag har tolkat som om att relationen med kollegerna ir viktig.

Informant 2: "Tddlld on ndd ihmiset, kollegat, ddrettomdn mukavia, kivoja tyéskennelld,

s’

asiantuntevia ja osaavia. Saa tukea kivasti ja tosi hyvin.’

Informant 4: “Jokainen ihminen on jollain tavalla mun tyokaveri, mutta siis 99 %
ihmisistd on tosi mukavia ja helppoja tehdd téitd, sitoutuneita, lojaaleja, ldmpimid,
ystavillisid, asiantuntevia. Adrimmdisen luotettavia ja semmoisia... M tykkdcin siitd, etti

>

meilld on hyvin persoonallisia tapauksia.’

Informant 5: “Tiimihenki on koko yrityksessd mun mielestd hyvdd. Erityisesti, kun ollaan
paljon tuon mun tiimin kanssa tekemisissd, niin on tota sellainen porukka, ettd kaikki jakaa
toisilleen. Ei ole ollut yhtdidn semmoista tilannetta tddlld sind aikana kun md oon ollut,
ettd olisi ollut sellaista mitddn epdreilua kdytostd keneltikddn tai muita kohtaan. Vaan
ihmiset ja koko tiimi, oikeastaan koko meiddn porukka, on itse asiassa aika kilttejd ja

’

semmoisia niin kun auttavaisia toisiaan kohtaan. Se on tdrkedtd.’

Informant 6: ”They mean a lot. Oh yes, those are the people with whom [ work and on
whom my work depends. And I think they depend on my work too, and I really respect
them and [ am glad that they get respected back and yeah, and I'm trying my best to
provide them like. Voice. Best health and best like my expertise and then. I think that uh,
1 am getting the same back from them. And as I was telling, we are not only just colleagues

like we are spending our free time together and. This is... This is great”
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Figur 2 En sammanfattande modell av att hur informanterna upplever meningsfullheten skapas.

4.7 Psykologisk trygghet

Informant 2: ”On turvallinen. Onko se nyt psykologinen turvallisuus vai mikd, niin on
mun mielestd hyvd tddlld. Voi olla itsensd, voi sanoa niitd omia mielipiteitinsd ja kukaan
ei tuomitse. Joku voi olla eri mieltd ja voi sanoakin sen, mutta se on ihan ok ja se kuuluukin
olla. Meiddn kulttuurissa saa ja pitddkin sanoa mun mielestd. Ja kumminkin tddlld
arvostaa sitten toisten mielipiteitd, vaikka oltaisiin ihan eri mieltd asioista. Ja tota,tddlld
el tosiaan ole mitddn syrjintdd, eikd mitddn semmoista. Ettd, niinkun ei tavallaan se
uskonnollinen tai eettinen tai mikd vaan tausta, niin ei tarvitse sen kanssa peldtd

mitenkddn. Se turvallisuus meilld on hyvdssd kunnossa.”

Under diskussionen om att nir och hur informanterna kénner sig trygga pa
arbetsplatsen, lyftes arbetskulturen véldigt mycket fram. Enligt informanterna &r det
arbetskulturen som formar olika verktyg for att individerna kan kénna sig trygga.
Arbetskulturen kopplades ihop med ett gemensamt system for att hur det forvintas att
medarbetarna beter sig sinsemellan och att alla organisationsmedlemmar delar samma
virden. Da jag fragade informanterna varfor de stannat kvar i FX och vad de anser ar
bra med organisationen, var arbetskulturen ett stort tema som dok fram. Ifall
arbetskulturen inte skulle bemota de egna véirderingarna, menade informanterna att de

inte hade stannat kvar for en sé lang tid.
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Informant 2: "No se on tosi tdrked. Silld kulttuurilla md just nden, ettd siind on niitd
asioita, ettd miten voi ilmaista itseddn ja miten saa apuja ja miten se yhteisé reagoi eri
asioihin. Ja sitten ehkd ne arvotkin. Siind pddtetddn mikd on OK ja mikd ei ole OK. Siind
tulee ihan selkedt, tietylld lailla, ne turvallisuuden rajat ja rajat miten toimitaan. Niin se
on myos tosi tdrked. Mdkin oon kdynyt asiakkailla ja ndhnyt, ettd ne voi ihan palaverissa
haukkua pdin naamaa téissd ja kollegoita. Tai sitten on just semmoinen, ettd huomaa, ettd
on niin kilpailuasetelma, ettd jengi kilpailee huomiosta tai sitten niinkun omasta
asiantuntijuudesta. Tammdostihdn meilld ei ole, tai ainakaan md en ole kokenut sitd mun

tiimissd tai missddn tyotehtdavdssd.”

Informant 6: “But then the culture also I think, it's important that you know that the... 1
think I couldn't work in a company where you know that they will produce some evil things.
Or you know, ohh, we have this bad company, we release only viruses and destroy people's
computers. I think that. Yeah, you can't change like everybody's life, but not participating
in something bad is important. And then like if your company has the good values, I think

that's important because well, what kind of message the company sends to the outside

’

world and also what the company does.’

Forutom arbetskulturen som en stor helhet, diskuterade jag med informanterna de
verktyg som tidigare forskning ansett paverka skapandet av en trygg kinsla. Med stod
av tidigare teori om vad som skapar psykologisk trygghet och informanternas svar, ar
teman kategoriserade 1 uttrycka och vara sig sjdilv, stod och uppmuntran, stodjande

ledarskap, och normer och vdrden.

Uttrycka och vara sig sjilv

Oberoende informantens alder, ldngd pa arbetskarridiren eller hur linge de jobbat i
foretaget, upplevde alla informanterna att de hade mojligheten att vara sig sjélva pa
arbetsplatsen. Under diskussionens gang var detta ett tema som ofta dok fram och som
jag markte ar till stor betydelse for informanterna. Fastin informanterna upplevde att
de 1 hog grad kan vara sig sjidlva, framkom det att ndgra av informanterna var medvetna
om att de dr med diskreta med chefen och kunderna 4n med sina ndrmaste kolleger.
Detta kan bero pd att relationen till chefen och kunderna dr mer avldgsen in till
kollegerna som 1 flera fall & mer narvarande i det dagliga livet. Det kan dock dven

bero pa maktrelationen som befinner sig mellan den anstillde och chefen.
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Informant 1: “Pystyn kylld mielestini. Mun mielestd md en... Tai vaikea itse arvioida,
mutta ei ole semmosta eroa tdmmaoisessd tyomindssd ja vapaa-ajan mindssd. Hyvin oon
than samalla tavalla asioista samaa mieltd ja samalla tavalla esiinnyn varmaan

kavereitten kanssa kuin kotona. Osittain varmaan sen takia, ettd on ollut niin kauan, ettd

b

sitd ei huomaakaan, ettd on toissd.’

Informant 5: ”Md oon aina kokenut sen ajatuksen, ettd olisi joku semmoinen tosi mddrdtty
tyomind ja sitten olisi ihan erilainen persoonaltaan, kuin mitd md oon kotona, niin todella

vieraana ajatuksena.”

Informant 6: “Yes, I tell myself not to be myself, but I can't be anyone else. So yes, I make
stupid jokes. Yes, I think so that you don't have to, you know, act as someone else for 8

hours and that's important.”

I skillnad till relationen med kollegerna eller den egna chefen, menade de informanter
som jobbade sjdlv som chef for ett team att de inte kunde uttrycka sig helt autentiskt
med sina understillda. For att behélla relationen med understillda professionellt, var
relationen mer avldgsen och diskret 4n med andra. Detta kunde dven forklara varfor
informanterna forhéller sig diskret till sina chefer, dd cheferna sjdlv forhéller sig mer
professionellt dn autentiskt till understédllda. D4 jag fragade informanterna att hur det
kéinns att inte kunna bete sig autentisk med understéllda, menade informanterna att det
hor till 1 arbetet och de har blivit vana med sddant beteende. Att ha en avldgsen relation
med understillda storde inte dessa informanter. Detta dr en aning motstridigt med det

hur viktigt informanterna upplevde det att kunna vara sig sjdlv pa jobbet.

Att kunna uttrycka sig sjdlv och komma fram med egna asikter &r nagot som
informanterna uppskattar. Mjligheten att uttrycka sin dsikt uppfattades som tillit och
respekt fran foretagets sida. Alla informanter upplevde att de har mojlighet att uttrycka

sina asikter bdde med kolleger och med personer hogre upp 1 organisationsstrukturen.

Informant 4: ”Pystyn, ettd se mun mielestd onkin just yksi hyvd puoli, ettd oikeasti tuntuu
siltd, ettd kuunnellaan. Ja sitten jos selkedsti liputtaa jotain asiaa, niin kylld md uskon,

>

ettd me reagoidaan aika hyvin.’
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Informant 5: “Yeah, yes, I think so. Um, I think that's also a good part that you can even
if you disagree with your supervisor, you can freely say so that... For example, ‘I don't

think it's right or I think we should do it different way’. Yes, I have this feeling.”

Forutom att enbart vara sig sjalv pa jobbet, framkom det att det arbete man gor och var
man jobbar har dven en stor betydelse for identiteten utanfor arbetet. Som Grant et al.
(2014) pastar, paverkas individens status av att vad personen jobbar med. Dessutom
upplevde informant 5 att den egna personligheten och det arbetet man gor, analyserar

utomstaende som att antingen vara en fungerande eller icke-fungerande kombination.

Informant 1: "Niin kylld silld tyopaikalla on tietty merkitys. Sen ns. maineen tai sen
imagon kannalta, ja sitten tuli mieleen sekin vield, ettd tietenkin muut tyénantajat katsoo
ettd missd on ollu téissd. Jos tulee Marttaliitosta johonkin, niin silld on eri vaikutus, kun
Jjos henkil tulee jostain tosi arvostetusta paikasta, esim. jostain Googlelta tai Amazonista

tai jostain tdmmdsestd. Niin sen kannalta siind on tietty vaikutus kylld, ettd niin, on se

b

tarkedtd.’

Informant 5: Tosi monet ystdvit tai vanhat tutut vaikka kun tormdd ja kertoo ettd mitd

tekee, niin sanoo tosi usein, ettd toi tyé on kun sulle tehty ja tollasta sun pitddkin tehdd.

’

Ettd oot varmasti hyvd siind mitd teet. Harmittavampaa olisi kuulla toisin pdin.’

Stod och uppmuntran

Som det framkom tidigare har kollegerna och en god teamanda en stor betydelse for
informanterna och det var fler som stannat kvar i FX pa grund av ménniskorna. Under
diskussionen tog informanterna upp hur viktig roll deras team eller kolleger har for
dem, eftersom de hjilper varandra, bollar om olika idéer sinsemellan och uppmuntrar

varandra for att komma pa med nya sitt att arbeta.

Informant 2 och informant 6 ansag att bade kollegernas och chefernas stdd har en stor
betydelse for dem. Genom det stod man f&r kommer man vidare med sitt eget jobb om

2

man annars stitt stilla. "Joo, md saan puitteet ja vilineet, ja md saan tukea
asiantuntijoilta ja esimiehiltd. Se on tirkee, ettd on aina joku ystdvd jolta kysyd, jos

menee sormi suuhun tai ei tiedd mihin suuntaan ldhtee”’, menar informant 2.
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Dartill menade informant 3 att om man inte skulle fa stdd till sina egna asikter, skulle
det snabbt bli frustrerande. “Aika hyvin tukee, joo aika hyvin. Ja on se totta kai

tdarkeetd. Ettd, jos niihin asioihin mitd nostaa esiin, ei reagoida, niin kylldihdn se

>

alkaisi aika nopeasti turhauttaan.’

Informant 1 och informant 4 upplevde att de inte alltid fick den stod, uppmuntran eller
forstaelse som de hade behovt. Eftersom ingen (enligt informanterna) riktigt forstar
vad de arbetar med, far de inget berdm av det utforda arbetet utan snarare kritik 1

situationer dir de inte lyckats eller var de uppstatt fel.

Informant 1: ”No ainakin mun esihenkilo on onnistunut antamaan tdmmoisen, semmoisen
kuvan, ettd hin arvostaisi. Mutta... En kylld tiedd muista. Ettd, md en oo ehkd oo saanu
tarpeeksi feedbackia muualta. Vaan itse asiassa tuntuu siltd, ettd ehkd ei arvosteta sen
takia, ettd... Sitd kaikkea tyotd ja mitd kaikkien asioiden eteen on laitettu tai kuinka paljon
taustatyotd on tehty, se ei niinku ndy oikeestaan. Kun jotain saadaan tehtyd, niin sitten jos
sitten puuttuu jotain tai joku bitti on vinossa, niin se ndhddn vaan huonona asiana. (...) Ei
sitten loppujen lopuksi niin kuin ndhdd sitd, ettd mitd me ollaan saatu tehtyd. (...) Sitd
positiivista ei usein ndhdd. (...) Kun avaa meilin, niin eikéhdn sieltd usein tule jonkun
ndkoisid huonoja uutisia kuitenkin tai ettd joku ei toimi. Taas on joku rikki ja tdd ei ole
hyvd ja tdstd puuttuu jotain ja niin edes pdin. (...) Niin md veikkaan, ettd ehkd sen kannalta

sitd lopputulosta ei ehkd arvosteta."

Informant 4: "On semmoisia hetkid, milloinka mulla tulee semmoinen olo, ettd md oon
ihan yksin tdssd, koska kuten aiemmin sanoin, teen semmoista hommaa mitd kukaan muu
el tdssd tee. On mulla semmoisia hetkid, ettd md oon aivan yksin, joskus jopa yksin jdtetty,
mutta se ei haittaa, niin sitten on tavallaan noustu aina. Kylld se niinku Ilyhyelld
tahtdimelld saattaa drsyttdd, mutta pitkdlld tdhtdimelld ei silld oikeestaan vdlid. Kaikilla
on varmasti sellaisia hetkid, ettd tuntuu siltd, ettd nyt kukaan ei auta. Mutta toistaiseksi

kaikesta ollaan vield selvitty.”

Stodjande ledarskap

Ingen av informanterna hade nagot att klaga over sin chef eller tidigare chefer.
Dessutom var de véldigt tacksamma 6ver FX:s ledningsgrupp, fastén personerna fran
ledningsgruppen inte nddvéandigtvis var deras egna chefer. Informanterna upplevde

ledarskapet i FX:s som stodjande och det var nagot de var véldigt glada over.
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Informant I menade att det var viktigt for hen att hen fick stod av sin chef, eftersom
det annars kunnat vara belastande om man inte fick forstaelse av chefen. Informant 1
menade att en relation med chefen dér de inte fOrstar varandra kunde 1 vérsta fall leda
till en ohallbar situation, dir stresstillstandet skulle 6ka och leda till utbriandhet.
Dessutom menade informant 1 att chefens stdd och tillit var véldigt motiverande dven
med tanke pa utforandet av det egna arbetet. ’Se on ammattimainen ja pdtevd ja silld
on semmoista niinku autenttista innostusta sithen mitd se tekee. Ja sitten se sdteilee
niinku muihinkin.”

Informant 2 och 3 upplevde stodet av chefen genom att chefen tillvaratog deras
intressen vidare och lyssnade pa informanternas idéer. I stéllet for att bara medhalla
med informanternas asikter, ansag informant 2 och 3 det viktigt att deras egen chef
dven ifrdgasatt dem och coachade dem genom olika synpunkter. Dessutom menade
informant 3 och informant 5 att de sjdlvstindigt fick utféra arbetet utan

mikroledarskap, vilket skapade en kénsla av tillit fran chefens sida.

Informant 4 menade att hen inte 4r en person som behover sa mycket stod av sin egen
chef men fér stod 1 de fall som stdd behdvs. Informant 4 menade att da hen behdver
stod gar hen sjélv fram till sin chef och ber om stéd. Informant 4 menade dock att
ibland kunde det vara trevligt att fi mer uppmuntran av chefen men det far hen ockséa

om hen sjélv ber om det.

Informant 4: ”Hyvin usein saan kannustusta kylld, mutta sitten on taas sellaisia hetkid,
Jjoissa sitd ehkd voisi tulla enemmdnkin. Mutta se ei ole suinkaan kiinni siitd, ettd hén ei
sitd tavallaan huomioisi tai muuta, vaan se on ehkd kiinni sitten siitd, ettd md en
vdlttdmdttd itse sitd niin aktiivisesti pyydd. Tai tuo ilmi, ettd md tarvitsisin sitd jossain,

mutta jos kannustukseksi lasketaan vihdn sekin, ettd joo hyvin menee ja se ettd

’

annetaanko mahdollisuuksia kokeilla omia siipidni, niin totta kai, ehdottomasti kylld.’

Informant 5 menade att hen inte skulle kunna jobba 1 ett foretag var relationen med
chefen inte vore fungerande eller det inte fanns stodjande ledarskap. Hen menade att
forutom stod som fas 1 form av hjélp, lyssnande eller forstdelse, ar det viktigt att

ledarskapet dven ér tillitsfullt. Chefen ska ha tillit och ge utrymme f6r det egna arbetet
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men dven finnas till hjilp om det s& behdvs. Informant 6 menade att hen var tacksam
over att hen kunde gé till sin chef och berdtta om nigot hade gétt fel eller inte gick
enligt tidtabellen. “Even when I tell him that I'm late with something. Like last week [
was telling him that I wasn't sure if I can do it on time and he's like yeah, yeah, but
you're still doing a good job. Just really nice.” Alltsa kunde informant 6 dven fa stod

1 negativa situationer.

Normer och varden

Diskussion om normer och virden framkom béade i1 flytande diskussion med
informanterna men &dven dd jag frigade vilken betydelse véirden hade for
informanterna. Som flera andra faktorer hittills, bestod normer och virden av en storre
helhet. I borjan hade jag tinkt mig att viarden for informanterna skulle huvudsakligen
innefatta de virden som organisationen marknadsfor eller har som grundvirden, men

detta var inte fallet. Hur informanterna upplevde virden var mycket mer omfattande.

Dé informanterna diskuterade om de vdrden som FX marknadsfor, ansag de att de
forverkligades i praktiken och de syntes i det vardagliga arbetslivet. Informanterna
ansdg att virden passade bra ihop med verksamheten och arbetskulturen samt
motsvarade deras personliga virden. Informant 4 menade att en av FX:s grundvirden
hade 1 borjan en negativ ton och hen hade varit emot den, och dven sagt det hogt upp.
Informant 4 menade dock att hen senare dndrat sin &sikt och upplever alla viarden
fungerande 1 dagsldget. Dértill menade informanterna att fastdn de inte dagligen
funderar pd FX:s grundvérden, beter de sig &ndd omedvetet enligt dem. Detta kunde
tolkas som att de marknadsforda virden stimmer Gverens med informanternas egna

véirden eftersom de omedvetet agerar enligt dem.

Forutom FX:s grundvirden, upplevdes det viktigt att foretaget agerar etiskt och
verksamheten motsvarar informanternas egna virden. /nformant I och 6 lyfte fram, att
om verksamheten t.ex. skulle skada naturen eller agerade lagstridigt, hade de
svarigheter med att jobba i foretaget. Dartill upplevde informanterna att arbetet de gor
ska motsvara deras egna intressen. Fastdn arbetet inte nédvéndigtvis hade en global
inverkan pa t.ex. att rddda vérlden, upplevde informanterna att arbetet ska ha betydelse

for individen sjélv och att de verkligen kan tro och sta bakom det de jobbar med.
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Informant 1: "Vastaan kddnteisesti. Jos on jotenkin tosi oudot tai poikkeavat tai
epdmukavat arvot, tai tietdisin, ettd toimitaan jotenkin eettisesti arveluttavalla tavalla tai
lainsddddntod jotenki luovasti silleen niinku ei rikkoen, mutta vendttyden tai jotain.. Niin
se olisikin vihdn arvelluttavaa, ettd silloin ei varmaan niinkun omien arvojen kanssa
natsaa. (...) Mutta on niilld suuri merkitys kuitenkin, ettd ei varmaan viihtyisi jos tietdisi

’

ettd tehdddn jotain kyseenalaista.’

Informant 6: ”I couldn't work in a company where you know that they produce some evil
things. Or you know, oh, we have this bad company, we release only viruses and destroy
people's computers. I think that. Yeah, you cannot change maybe like everybody's life but
not participating in um like something bad is important and then like if your company has
the good values, I think that's important because well... What kind of message the company

sends to the like outside world and also what company does I think that is important.”

Informanterna ansdg att arbetskulturen hade formats pa ett sitt var storsta delen av
organisationsmedlemmarna delade samma varden och sitt att bete sig med varandra.

Réttvisa, respektering av andra, ansvarstagande, icke-diskriminering och érlighet var
begrepp som framkom under intervjuerna — det var beteendemoOnster som
medarbetarna delade sinsemellan. Ingen av informanterna hade upplevt en situation
dédr ndgon hade betett sig respektlost eller hotfullt mot varandra. Informant 4 menade
att ifall det fanns oenigheter mellan personer, lyftes de alltid upp for att komma fram

med 16sningar.

Informant 4: "Jos nyt mietitddn, niin md en ole kohdannut koskaan mitddn sellaista, minkd
takia pitdisi vaikka henkensd tai edes oman fyysisen turvallisuuden takia peldtd. Joitain
kertoja on vihdn vahingossa tullut pahoitettua mieli siitd, ettd joku toinen kdrsii tai joku
toinen sanoo jotain tai kdyttdytyy jotenkin niinku tyhmdsti tai tulee vaikka jotain
viahemmistod koskevia kommentteja sille. No, mulle on tietenkin helppo, kun en kuulu
mihinkddn vihemmistoon sindllddn. Mutta sitten tavallaan tietdisin, ettd on ihmisid, joille
sdrdhtdd korvaan tosi pahastikin. Sitd tavallaan sellaista kdytostd pitdd jonkun verran
kitked sekd oman tyoni ohella ettd mutta myds muuten poikkeaa, mutta niinku se on
todellakin tosi, tosi harvinaista ldhtokohtaisesti niinku fyysisesti aina ja henkisesti 99 %

>

ajasta.’

Informanterna upplevde det som viktigt att foretaget agerar med varden som motsvarar

deras egna vérden. Informant 5 menade att hen hade bdrjat jobba pa FX pa grund av
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deras viarden och menade att om de inte vore bra, skulle hen inte stanna kvar. Alla var
ense om att viarden uppstér frdn organisationens kultur och att kulturen bildas av
gemensamma varden. Ur informanternas svar kan det tolkas som att virden som

motsvarar deras egna har en positiv effekt pd medarbetarnas engagemang.

Majlighet till att bete sig
genuint och autentiskt

{ \ +  Mojlighet till egna dsikter
+  Identitet & status
A Uttrycka & vara sig sjilv
r H
b
e ¢ St5d & uppmuntran H| ¢ Underlittar framgéngen
t
s
Psykologisk trygghet K *  Faforsticlse
‘\_\_ﬂ Stadjande ledarskap *  Motiverande
u WAl . Sjalvstindigt arbete
| ¢ Coaching
\ - Tillit
t
u Normer & virden
r +  Etisk verksamhet som
overensstimmer med egna
\ J virden

Arbetskultur dir
medlemmarna agerar med
gemensamma spelregler

Figur 3 En sammanfattande modell av att hur trygghet skapas. Arbetskulturen skapar gemensamma spelregler,

som mdjliggor kinslan av trygghet.

4.8 Psykologisk tillgédnglighet

Enligt tidigare forskning behdver individen resurser for att kunna engagera sig och for
att prestera bra. Resurser far inte mistas eftersom ju mindre resurser man har, desto
svarare ar det att ta till sig nya. Balansen mellan arbete och fritid har konstaterats vara
viktigt for upprétthillande av resurser. Baserat pa dialogen med informanterna, har jag
analyserat och forsokt forsta vad som fér dem att mista sina resurser och vilket far dem
att aterhdmta sina resurser. Dessutom har jag analyserat hur balansen mellan arbete

och fritid upplevs bland informanterna.

Huvudsakligen menade informanterna att de hade en tillricklig balans mellan arbete
och fritid och att de hade tillrdckligt med resurser for att utféra det egna arbetet
effektivt. Trots det upplevdes det att arbetsbordan ibland var alldeles for stor och det
var svart att komma bort fran arbetet pa fritiden. Om medarbetaren kénner sig utmattad

for en alledels for l4ng tid, menar Gross, Semmer, Meier, Kélin, Jacobshagen och
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Tschan (2011) att hen har det svérare att aterhdmta sig pé fritiden, vilket forsamrar pa

medarbetarens resurser att utfora arbetet.

Informanterna menade att ibland kréver deras arbete ldnga arbetsdagar och beredskap
att aterga till arbetet pa fritiden vid behov. Informant 1 upplevde att i hens
arbetsposition och med hens 16neniva kunde man inte heller forvénta sig att bara jobba
frdn 8—16, utan var tvungen att ge fritid for arbetet. Den mista fritiden kompenserades
med 16nen. Informant 2 diremot menade att den mista fritiden kompenserades med
flexibilitet fran arbetsgivarens sida. Enligt informant 2 kan man ta semester d4 man
sjalv vill och behover utan arbetsgivarens fornekan. Informant 4 menade att hen inte
mera skulle vela jobba i ett foretag for vem hen inte skulle ge 110 % av sin arbetsinsats.
Fastin informant 4 nu i princip hamnade vara dygnen runt tillgénglig di hen jobbade
med en jour-roll, kompenserades den mista fritiden med det att hen gillar sitt arbete
och upplever sig vara engagerad. Om hen inte skulle vara beredd och villig att ge sin
tid for arbetsgivaren, menade informant 4 att hen da skulle byta arbetsplats. Med andra

ord kompenseras den mista fritiden med att informant 4 dr n6jd med sitt jobb.

Informant 2: "Kylld se vaikuttaa, ettd aika pitkdd pdivid vililld. Mulla ei ole suoraan
tammoistd tyoaikaa. (...) Mutta kylld se vaikuttaa, ettd tulee tehtyd iltaisin aika paljon
hommia. Mutta sitten toisin pdin, ainakin noin teoriassa, voisin ottaa vapaata helpommin
ja milloin vaan kdytdnndssd, mutta se jdd aika vihdlle suoraan sanoen. Ettd, kylld tdssd

FXvoittaa. Mutta md oon ihan OK sen kanssa. Mulle se on enemmdn se vapaus. Sitten jos

]

mulla tulee jotain juttuja, md voin ottaa vapaata.’

”Silloin kun itsed tarvitaan, niin silloin niitd toitd tehddd ja tota, silloin kun ei tarvita,
niin sitten voi ottaa niinku takaisin” pastod informant 5. Hen menade att for att lyckas
bra med sitt jobb, maste arbetet vara en viktig del av livet och att det ska finnas
beredskap att ibland ha mindre fritid och i stéllet satsa pa jobbet. Bade arbetsgivaren
och -tagaren maste vara flexibla — d& det finns mycket jobb behover arbetstagaren
minska fritiden, men da det finns mindre jobb maéste arbetsgivaren ge av arbetstiden

for arbetstagarens fritid. Alltsd maste balansen mojliggoras fran bada parternas sida.

Informant 3 menade att hen huvudsakligen hade en jamn balans mellan abete och fritid
och njot av det att man inte maste tdnka pa jobbet pa fritiden. Trots det medgick hen

att hen pa kvillarna laste igom FX:s kommunikationsplattform och kollade om det
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fanns ndgot som hen kunde svara till. "Slackia md seurailen silleen semi aktiivisesti
myos iltaisin ja vastailen, jos sielld on nyt joku sellainen mihin md voin vastata ilman
konetta. Mutta ei se rajoita mun vapaa-aikaa millddn tavalla. Harvoin menettdd
younia tyon takia.” Fastin detta skedde utanfor arbetstiden, upplevde hen att det inte
storde hens fritid. Kanske skulle hen kdnna sig mer utmattad pa arbetstiden, ifall allt

gjordes under 7,5 timmar i stéllet for att fordela tiden i mindre bitar.

Alla informanter upplevde stress eller 6verbelastning i nagon form, men tillstdndet var
en minoritet av aret. Storsta orsaken till stress var arbetsbordan och kénslan av att
arbetstiden inte rickte till for att skota arbetsuppgifterna. Informant 3 menade att
ibland var arbetsuppgifterna s mangsidiga att man inte hade tid att forbereda sig
ordentligt for dem. Detta skapade en kénsla av att man inte kunde prestera sa bra som
man hade velat pa grund av tidsbrist. Dartill upplevdes andras forvantningar pa det
egna arbetet ibland stressande, speciellt om det egna arbetet eller arbetsresultatet hade
fatt negativ feedback. Informant 6 upplevde inlimningsdatum (eng. deadlines) som
stressiga, eftersom de orsakade press. Speciellt d& om det egna arbetet hade en
paverkan pa andra personers arbete, och de inte kunde fortsétta med sitt jobb forrén

det egna arbetet var slutfort.

Under intervjuerna var informanterna av den asikten att arbetsbdrdan och tidsbristen i
foretaget berodde pa brist pa tillrackligt med personal. Brist pa personal orsakade att
arbetstagarna tilldelades for manga arbetsuppgifter jamfort med den tid som man har
for att utfora uppgifterna. Pa grund av att informanterna har sa ménga arbetsuppgifter
har de inte alltid mdjligheten att hjélpa varandra. Detta har ddremot en forsémrande

och forsaktande inverkan pd effektiviteten och arbetsinsatsen.

Informant 5: ”"No, me ollaan kasvuyritys ja meilld on vdililld tota... Me kasvetaan
kovempaa, kun me ehditidn esimerkiksi niinku rekrytoimaan ihmisid. Ja tota, silloin
valilld tuntuu, ettd ihmisilld on litkaa niiden péyddlld ja tota ne ei ehdi auttaa. Ja sitten
niin kun esimerkiksi asiakaskommunikaatio kdrsii tai me ei ehditdi vastaamaan siind
ajassa, kun heille on luvattu tai he on pyytiny tai muuta. Niin semmoinen on kieltimdittd
itselle niinku kova paikka, kun jos ei pystytd suoriutumaan semmoisten standardien

mukaan mitd niinku pitdisi.”’
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Enligt Gross et al. (2011) har goda sociala relationer med kollegerna en positiv
inverkan pd medarbetarens védlmaende och &terhdmtning av resurserna. Ifall
medarbetaren upplever negativa och utmattande situationer pa arbetet, har positiva
evenemang visat sig ha en positiv inverkan pa aterhdmtningen. Positiva evenemang i
FX:s situation kan tdnkas vara evenemang som ordnas utanfor arbetstiden och déar
medarbetarna far spendera tid sinsemellan. Varfor jag tolkar dem som positiva
evenemang beror pd informanternas positiva instillning till FX:s evenemang och hur
alla deltar gdrna pa dem. Evenemang som informanterna lyfte fram var gemensamma

idrottsturer, teamkvéllar eller tidsférdriv med alla organisationsmedlemmar.

Evenemang som ordnas utanfor arbetstiden upplevdes betydelsefulla eftersom de
skapar gemenskap och man har mojligheten att béttre lara kidnna sina kolleger.
Samtidigt som man ldr kdnna sina kolleger, menade informant 2 att dessa evenemang
ar avslappnande och trevliga. Det kunde betyda att fastin dessa evenemang ar
arbetsrelaterade, 4r atmosfdren avslappnande och man har mdjliheten att
sammankoppla arbetet med trevliga hindelser som pdminner om fritiden. Informant 4
berdttade att hen aktivt och frivilligt ordnar olika evenemang for FX:s personal. For
informant 4 ar det viktigt att A&ven kunna spendera tid med kolleger utanfor arbetstiden.
Relationen med kollegerna kan genom informella evenemang leda till vianskap, vilket
informant 4 upplevde viktigt dd kollegerna ér en sa stor del av vardagen. Fastédn alla
informanter var valdigt intresserade och villiga att delta pad informella evenemang,
menade en del att de inte kunde delta pa s& manga som de hade velat. Detta berodde
pa egna hobbyn, familjen eller att det fick hemifran kommentarer gillande att de

spenderade alltfor mycket tid pé arbetet.

Den fysiska arbetsmiljon har en paverkan pa individens vdlmaende (Colenberg &
Jylhd, 2022) som dr nyckeln for hur resurserna aterhdmtas. (Hakanen & Roodt, 2010;
Saks & Gruman, 2014). Under diskussionen lyfte informant 1, informant 5 och
informant 6 fram den fysiska arbetsmiljon och laget pd kontoret. Informant 1 och 6
menade att 14get for kontoret ar bra och tillrdckligt ndra hemmet, vilket underléttar
balanseringen mellan arbete och fritid. /nformant 5 menade att kontorets visualitet och
kreativitet har en inverkan pa hens trivsel och dr en sak varfor hen vill ta sig till

kontoret 1 stéllet for att arbeta distant. Det att kontoret har biljardbord och ett skilt
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koksomrdde mojliggdr avslappningen under arbetsdagen, for att senare kunna

innovativt fundera och komma med idéer hur arbetet kan utforas.

K Maijliggors genom \
flexibilitet fran bade

arbetsgivarens och —tagarens

sida
Balans mellan Tillrickliet med fritid
- . illrickligt med friti
arbets- & fritiden méjliggar

resursiterhdmtning

—

En obalans kan leda till

utmattning, stress, press =
brist pd resurser
. Tidsbrist, resursbrist i
personalen, dverbelastande

roll, higa arbetskrav, brist
pa forstdelse = brist pad

\ resurser /

Figur 4 En sammanfattande modell av hur medarbetarna kdnner sig psykologiskt tillgdangliga.

[ Psykologisk tillgiinglighet ] —r

4.9 Vad har fatt dig att stanna kvar pd FX?” och ”Upplever du att du ar

engagerad?”’

I slutet av diskussionen frdgade jag informanterna vad fatt dem stanna kvar och ifall
de kdnde sig engagerade. Detta gjorde jag for att fa en &nnu mer djupgiende forstaelse
1 att vad de upplever som viktigaste engagerande faktorer. Alla informanter pastod att

de kdnner sig engagerade och ir tillfredsstdllda bade med sitt jobb och sin arbetsplats.

Informant I har stannat kvar pa grund av den angenidma arbetskulturen och atmosféren,
och trevliga kolleger. Ledningen é&r trevlig, kompetent och motiverande.
Kompensationen dr konkurrenskraftig och stigande. Den administrativa sidan &r
fungerande, till exempel 16nen betalas 1 tid. Kontoret &r trivsam och har ett bra lage.
Arbetsuppgifterna, verksamheten och tjénsten dr intressanta, och hen ér intresserad av
att fA mer kunskaper inom faltet. Enligt informant 1 borde FX anstdlla mer personal
for att undvika 6verdriven arbetsborda. “Varmaan se, ettd md oon viihtynyt tddlld niin
kauan, nii se on varmaan evidenssid siitd, ettd on sitoutunut. Ettd, en md niin kun olisi
Jjaksanut katsella semmoista jotain epdmukavaa tai ei toimivaa firmaa niinku kauhean
kauan. Se on varmaan tietylld tavalla eldvi todiste siitd, ettd tddlld on asiat ihan

’

hyvin.’
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Informant 2 menade att hen stannat kvar pa grund av kollegerna, kunderna,
arbetskulturen, intressant tjanst och samarbetpartners. Arbetet och arbetsuppgifterna
ar motiverande, intressanta och meningsfulla, och sadant hen verkligen gillar.
Informant 2 hade inga forbéttringsforslag som FX kunde fokusera pa for att
medarbetarna hade det béttre. Hen upplevde sig vara engagerad eftersom hen jobbat i

sd manga ar pa FX och har inte haft behov eller intresse att byta arbetsplats.

Informat 3 har stannat kvar pa FX pa grund av hela helheten. Kollegerna ar trevliga
och det dr trevligt att komma pa jobbet. Foretaget har enligt informanten en passlig
storlek, arbetsgivaren &r flexibel och kompensationen dr konkurrenskraftig. Dessutom
ar arbetsuppgifterna mangsidiga och intressanta. Forbattringsforslag var att anstélla
mer personal for att undivka resursbrist och 6verdriven arbetsborda. Hen upplever sig

engagerad och lyfte fram aktieoptionerna skilt som ett engagerande TM-verktyg.

For informant 4 ar det viktigt att karridren varit uppatgédende och kompensationen ar
tillrackligt bra. Dessutom menade hen att kollegerna haft en stor inverkan pa trivseln.
Som f{orbéttringsforslag menade informant 4 att oberoende aldern och hur léng
arbetskarridr individerna har bakom sig, borde alla ses som lika vérda i stéllet for att
se ndgon som mer profesionell och virdefull 4n de som forst borjat sin karridr. “Sekin
ettd kdymme tdtd keskustelua téstd aiheesta niin mun mielestd kertoo niinku sen ettd
meikd on tdssd niinku jddddkseen”, argumenterade informant 4 att varfor hen kinner

sig engagerad.

Informant 5 menade att organisationens véirden och normer har varit avgdrande for att
ha stannat kvar for en sé ldng tid. Dessutom menade hen att hen gillar sitt arbete och
upplever det intressant och motiverande. Organisationens takt passar thop med
informantens eget arbetssétt och alla medarbetare behandlas rittvist. Dessutom ar
arbetskulturen, kontoret och kollegerna sédana hen trivs bra med. Aven informant 5
upplevde att FX borde anstilla mer personal for att undvika resursbrist och 6verdriven

arbetsborda. Hen upplevde sig vara engagerad eftersom hen trivs sa bra.

Informant 6 har stannat kvar pa FX pa grund av kollegerna och att man har mdjligheten

att dagligen ldra sig nytt av sina kolleger. Informant 6 upplevde det viktigt att hen fatt
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utveckla sin egen kompetens, har bra kompensation och fir bonusar. Informant 6
Onskade att tillvixthastigheten inte hela tiden vore sd snabb, eftersom hen upplever det
en aning stressigt. Hen kédnner sig engagerad eftersom hen jobbat sé ldnge i foretaget,
upplever jobbet fortfarande intressant, far vara sig sjalv och det ar acceptabelt att géra

misstag som man lir sig av. Hen har inte haft behov att byta arbetsplats.

4.10 Presentation av resultaten

Som Kahn (1990) pastod i sin studie paverkas medarbetarnas engagemang av den
psykologiska kénslan att vara meningsfull for organisationen, kénna sig trygg och ha
tillgdngliga resurser att anvinda sig av i det arbetet som utfors. Efter att jag intervjuat
sex informanter och haft djupgdende diskussion med dem om deras upplevelser och
vad som fatt dem att stanna kvar, vagar jag pasta att de psykologiska faktorerna och
deras tillimpning i praktiken &r viktiga for medarbetarna. Det kan dock vara svart for
organisationen att nd dessa kdnslor hos medarbetarna eftersom de bestar av storre
helheter. Ddr den ena faktoren eller det ena verktyget skapar en kénsla av
meningsfullhet, kan den andra faktoren ha en minskande effekt pd kédnslan. Det som

den ena individen uppfattar som meningsfullt kan den andra upfatta som negativt.

Medarbetarna dr enskilda individer och upplever saker och ting pé olika sétt (Byrne,
2015). Trots detta verkar det som om att da underlaget &r i skick och gynnar och for
individen vidare, &r medarbetarna med hégre sannolikhet engagerade. Informanternas
svar och gester tyder pa att arbetskulturen har ett stakt inflytande pd om dessa tre
psykologiska faktorer forverkligas. Arbetskulturen skapas av den politik, regler och
virden som organisationen sjdlv faststiller men dven av medarbetarnas egna
virderingar och beteendemonster. Forutom att enbart se pa kompetensen och
arbetsinsatsen da foretaget utvdrderar talangen anser jag det viktigt att dven forsta
hurdan péaverkan individerna har pa arbetskulturen. Det verkar som om att da
arbetskulturen dr i1 skick dr medarbetarna ndjda, vilket har en positiv inverkan pa
engagemanget. Forutom arbetskulturen skapade en del av TM-verktygen en kénsla av

psykologisk meningsfullhet, trygghet och tillgdnglighet. I motsats till vad FX:s sjdlv
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forestéllde, hade inte alla verktyg en s stor pdverkan pd medarbetarnas engagemang

och orsakade i stillet en del negativa upplevelser hos informanterna.

Enligt tidigare forskning skapas kinslan av meningsfullhet av bland annat det att
individen kdnner sig virderad och uppskattad, uppgifterna ar varierande och krivande,
individen kan identifiera sig med arbetstiteln, och det finns god véxelverkan bade med
kollegerna- och kunderna. Trygghet skapas av mojligheten att uttrycka sig och vara
sig sjilv, en stodjande och uppmuntrande arbetsmiljé och ledarskap samt normer och
virden. Tillgdnglighet bestar av en tillricklig balans mellan arbete och fritid och att

individen har mojligheten att dterhdmta sina resurser.

Kénslan av att vara vardefull och uppskattad skapades enligt informanterna di det egna
arbetet hade en positiv inverkan pa verksamhetens framgang och utvecklingen av
tjdnsten samt forldttade kollegernas arbete. Detta stimmer Gverens med self-
determination teorin. Dértill upplevdes feedback bade frin kollegerna och chefen
viktiga, som dven Crawford et al. (2014) framkommit i sin studie och som job
charasteristics teorin hdvdar. Karridravancemang i form av antingen befordran eller
nya arbetsuppgifter skapade en kénsla av att organisationen uppskattade medarbetarna.
Karridravancemang ar dessutom ett TM-verktyg som tidigare forskning konstaterat

vara engagerande (bl.a. Fernandez, 2007).

Stahl et al. (2016) péstar att ritt typ av beloningssystem och kompensation engagerar
medarbetarna. FX har beloningssystem 1 bruk, vilket vickte olika asikter hos
informanterna. En del av informanterna upplevde beloningar som ett tack av
organisationen och genom detta som uppskattning. Diremot upplevde en av
informanterna beloningssystemet som negativt och en borda snarare én en ldttnad. Har
framkommer problematiken med att hur individerna &r olika och foredrar olika
verktyg. Det enda beloningsverktyget som informanterna ansag engagerade dem var
aktieoptioner. Enligt self-detemination teorin kunde monetéra beloningar leda till ett
kontrollerat motivationstillstind: dvs. att individen arbetar for pengar snarare &n for
sin egen vilja eller sitt eget intresse. Samtidigt kan l6nen vara en motivationsfaktor for
att Overtrdffa sig sjdlv och att utveckla tjénsten eftersom verksamhetens framgéang

paverkar pad den framtida lonen. Beloningar kan alltsa leda till sjdlvstyrd motivation
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som kopplas ihop med engagemang, men ocksa till kontrollerad motivation som har

en negativ inverkan pa medarbetarnas engagemang.

Informanterna upplevde varierande och icke-monotont arbete ddr man far utmana sig
sjilv och anvinda sig av sina kompetenser vara betydelsefullt, motiverande och
engagerande. Fastin tidigare forskning pdastdr varierande och mangsidiga
arbetsupggifter vara motiverande och engagerande, framkom det i informanternas svar
att de dven kan orsaka stress, press och en kénsla av otillrdcklighet. Dessa kadnslor
anser tidigare forskning forsdmra pé resurserna och leda 1 vérsta fall till utbrindhet
som dr motsatsen till engagemang. Informanterna menade dock att stresstillstindet inte
ar kontinuerlig, vilket kunde tolkas som att de har tid att aterhdmta sig under lugnare
tider. Samtidigt som arbetet ska vara mangsidigt ska organisationen sikerstilla att
anstéllda har mojligheten till 4terhdmtning av resurserna. Fastin FX hade i bruk skilda
fortbildningssystem som ger ny kompetens for nya arbetsuppgifter anvénde
informanterna systemet vildigt sidllan. Ddaremot har nya och varierande arbetsuppgifter
gett mojlighet att forvirva nya kompetenser, vilket &r ett sitt att fortbilda sig. Trots att
informanterna inte upplevde FX:s fortbildningssystem som négot speciellt ar

fortbildning ndgot som informanterna trots det upplever betydelsefullt.

Det att individen kan identifiera sig med sitt arbete och arbetsuppgifter skapar enligt
job charasteristics teorin och den centrala teorin en kénsla av meningsfullhet.
Huvudsakligen menade informanterna att de dr nojda sa linge arbetstiteln beskriver
rollen och dess svérighetsnivd. Om titeln &r lagre @n vad individen verkligen dr vird
skulle det ha en negativ inverkan pa identifieringen, vilket kunde minska pa
engagemanget. Endast en av informanterna ansag titeln viktig i den mén att den ska
folja karridravancemanget och utvecklas under aren. Att fi vara sig sjélv, ha utrymme
och forstielse for misstag, och att kunna komma fram med sina idéer och forslag var
viktigt for informanterna. Informanterna upplevde att de hade mojligheten till detta i
FX. Detta skapade en kinsla av trygghet och tillit. Dartill upplevdes det att fa vara sig
sjalv hade med identiteten att gora, bade pa arbetet och utanfér. Det arbete man gor
skapar en bild &t utomstaende av personligheten medan det att man far vara sig sjilv

skapar en identitet &ven innanfor organisationen.
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Som Reich och Hershcovis (2011) framkommit till, skapar goda relationer med
kolleger en samhdrighetskénsla, vilker ger en kénsla av att vara meningsfull for andra
organisationsmedlemmar. Informanterna upplevde att de far stéd och hjilp frén
kollegerna, vilket bidrog till deras kdnsla av trygghet. Goda relationer med bade
kolleger och kunder gor det dessutom lattare att fa jobbet gjort, eftersom man kénner
till varandras arbetssétt battre. Gemensamt for vixelverkan med bade kunder och
kolleger var att de skapade en kénsla av trivsel pa jobbet. Informanterna sa att kolleger
och kunder var orsaken till att de trivdes pa jobbet och att de stannat kvar. Alltsa dr en
god teamanda, trevliga kolleger och trevliga kunder engagerande faktorer. Dértill njot
informanterna av att f spendera tid med sina kolleger och fa diskutera &mnen som inte
var arbetsrelaterade. Detta kunde bero pa att det var ett sitt att slappna av och aterstélla

resurserna.

Ett stodjande ledarskap fick informanterna att kdnna sig forstddda, uppskattade och
trygga. Stodjande ledarskap kopplades ithop med att chefen lyssnar pa, coachar, hjdlper
och vigleder medarbetaren i den riktning som bist gynnar medarbetarens utveckling
och egna intressen. Det att arbetet kunde utforas sjilvstindigt och att medarbetarna
kunde anvénda sina egna kompetenser sdgs som ett sitt for chefen att visa att hen litade
pa medarbetarna, men att hen fanns dir om de behdvde hjélp. Tidigare studier har visat
att ett stodjande och forstdende ledarskap och autonomi &r effektiva nir det géller att
engagera medarbetarna, och detta aterspeglas ockséd i informanternas svar. Chefen
upplevdes som den person som hjdlper medarbetaren att géra framsteg 1 sin karriér och
utveckla sin egen kompetens. Utan en stodjande relation med chefen pastod en av
informanterna att hen inte skulle kinna sig bekvdm och att hen inte skulle stanna kvar,
vilket tyder pa att ett stddjande lederskap har en inverkan pd engagemanget,

dtminstone for denna informant.

Informanterna lade stor vikt pd organisationens politik, etik och virderingar. Om de
inte stimde Overens med deras egna virderingar hade det varit svart att arbeta i
organisationen — atminstone inte med gott samvete. Som Dylag et al. (2013)
framkommit till, ska organisationens atgérder dterspegla individiens egna vérderingar
och intressen. Informanterna menade att véirden formar arbetskulturen och

arbetskulturen formar gemensamma spelregler. Enligt informanterna ar det viktigt att
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verksamheten agerar etiskt och agerar inom omradet som intresserar en sjilv, och att

miljon agerar pa ett sitt som framjar individen.

Balansen mellan arbete och fritid var betydelsefullt for informanterna. Arbetet
mojliggor fritidsaktiviteter och fritiden mojliggdr aterhdmtning av resurser som
anvinds pd arbetstiden. Genom flexibilitet, bade fran arbetstagarens och -givarens
sida, kan arbetstiden och fritiden kopplas ihop. Mojligheten att ta pauser fran arbetet
ndr det behdvs mer ledighet ansdgs betydelsefullt av informanterna, men &ven
mojligheten att arbeta langre dagar under hektiska perioder. Informanterna
uppskattade det faktum att de sjidlva kunde bestimma varifrdn de arbetar, och det
upplevdes ockséd som ett sitt for organisationen att visa sin tilltro for sina anstéllda.
Att avsté frin en flexibel arbetsmiljo och att inte ha det som ett av TM-verktygen var
nagot som informanterna inte upplevde engagerande. Flexibilitet &r ett verktyg som
skapar en kénsla av trygghet men dven ett verktyg som gor det mdjligt att dterhdmta
sina resurser. Tidsbrist, resursbrist 1 form av for fa arbetare, 6verbelastande roll, hoga
arbetskrav och brist pa forstdelse var faktorer som informanterna nimnde vara

stressande och utmattande.

Det enda TM-verktyget som inte orsakade kinslor eller som inte kopplades ihop med
varken meningsfullhet, trygghet eller tillgdnglighet var férmanerna. Ur informanternas
kommentarer kunde det tolkas som att de inte spelar nagon roll och inte har en
engagerande inverkan. Men eftersom forméner ar ndgot som de flesta organisationer
har och tévlar om, kunde jag tinka mig att det skulle orsaka mer asikter och kénslor
om organisationen inte hade av dem. Av denna anledning kan det inte helt konstateras

att forméner inte hade en inverkan pa medarbetarnas engagemang.

4.11 Sammanfattning

Den centrala teorins tre psykologiska faktorer (meningsfullhet, trygghet och
tillgidnglighet) upplevde informanterna betydelsefulla och engagerande. Kénslan av de
tre faktorer uppstar inte av sig sjdlv, utan kridver olika verktyg frdn organisationen.

Kénslan av att vara meningsfull skapas bl.a. nir individen kénner sig vardefull och
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uppskattad, nir individen har mgjlighet till varierande arbetsuppgifter, och nér
individen har en fungerande vixelverkan med kolleger och kunder. En kénsla av
trygghet skapas nér individen kan uttrycka sig sjélv autentiskt, har utrymme att géra
misstag, blir forstadd, kan identifiera sig med sitt arbete, har en stodjande och
uppmuntrande arbetsmiljé och delar samma virden som organisationen. En kéinsla av
tillgdnglighet uppstir nar medarbetaren har en ldmplig balans mellan arbete och fritid,
ndr fritiden gor det mdjligt att aterstdlla resurserna for att utfora arbetet effektivt, nar
arbetsuppgifterna inte &r resurskrdvande och nér den fysiska arbetsmiljon dr gynnsam.
Dessutom bidrar de TM-verktyg som behandlats i avhandlingen till uppkomsten av de
tre psykologiska faktorerna. Karridravancemang och fortbildning kopplas ithop med
meningsfullhet. Beloningssystem kopplas thop med bade meningsfullhet och trygghet.
Kompensation med meningsfullhet, trygghet och tillginglighet. Flexibilitet med
trygghet och tillgidnglighet. Enda verktyget som inte bevisligt hade betydelse for

informanternas engagemang var forménerna.

D4 jag fragade informanterna vad varit orsaken till att de stannat kvar pad FX och fatt
dem att bli engagerade, var de storsta teman som framkom kollegerna, en god
teamanda, arbetskultur, kompensation, intressanta arbetsuppgifter, flexibilitet, virden

och stodjande arbetsmiljo.
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5 Avslutande diskussion

Engagerade medarbetare har haft en negativ trend de senaste aren (Shucket al., 2011;
Book et al.2019) fastin forskning kring medarbetarengagemang 6kat (Cervai et al.,
2014). Forskare har framkommit till olika faktorer som har en positiv inverkan pa
engagemanget, men organisationer verkar fortfranade kdmpa med problemet.
Organisationer anvéander olika verktyg for att engagera medarbetarna, varav talent
management har blivit allt vanligare verktyg. Enligt Pandita och Ray (2018) ar talent
management och dess verktyg det effektivaste séttet att engagera personalen att stanna
kvar. Eftersom medarbetarengagemang ar ett vildigt utforskat @mne och det finns
manga l6sningar i teorin, men tillimpning i praktiken &r bristfélligt, vicktes mitt
intresse for att forstd hur olika TM-verktyg paverkar medarbetarengagemanget. Jag
var ocksa intresserad av att forstd, ur individens synvinkel, vad som engagerar dem
och om de tre grundldggande psykologiska faktorerna i Kahns teori fortfarande &r

relevanta.

Eftersom jag i borjan av avhandlingsprocessen jobbade pa FX som verkade ha véldigt
ndjda och engagerade medarbetare, vicktes mitt intresse for att intervjua personer fran
detta foretag och anvédnda foretaget som exempel. FX kéndes som ett ldmpligt val,
eftersom det skulle vara mgjligt att hora engagerade medarbetares upplevelser om vad
som gjorde dem engagerade och att forsta hurdana verktyg FX anvinde. Om resultaten
ar positiva kan FX:s dtgirder dven tillimpas i andra fOretag for att engagera
personalen. Informanterna verkade inte bara engagerade i borjan, utan det blev tydligt
under diskussionen att de var det. Alla informanter uppfyllde kraven for hur
medarbetarengagemang definieras tidigare i avhandlingen. Ur informanternas svar kan
det tolkas att alla kinde sig psykologiskt tillgdngliga, trygga och meningsfulla. De var
lojala mot fortaget bde pa arbets- och fritiden, de hade ett postivit motivationstillstdnd
att gora sitt jobb och de var nédrvarande 1 sitt arbete. Dessutom kunde informanterna

bete sig autentiskt pd arbetsplatsen.
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5.1 Aterkoppling till syftet

Av de skél som ndmns ovan ar syftet med avhandlingen att utforska hur arbetstagarna
upplever medarbetarengagemang och vilka de avgorande faktorerna dr som fatt dem
att stanna kvar i organisationen. Dirtill dr syftet att forsoka forstd informanternas
kanslor av meningsfullhet, trygghet och tillganglighet, och hur dessa har forverkligats
med hjélp av de talent management-verktyg som FX har 1 bruk. For att nd syfet har

avhandlingen tva forskningsfragor:

1. Vilka faktorer anser arbetstagarna vara betydelsefulla for skapandet av

medarbetarengagemang?

2. Hur paverkar TM-verktygen fortbildning, karridrframsteg, flexibilitet,
beloningssystem, kompensation och andra formdner pd skapandet av

medarbetarengagemang?

Fragorna har besvarats genom kvalitativa metoder, dér semi-strukturerade
djupintervjuer utfordes med sex informanter frdn FX. For att analysera svaren

sinsemellan, anvindes tematisk analys i avhandlingen.

Valet av metoden och den teoretiska referensramen har varit lampliga for att na
avhandlingens syfte. I min avhandling har jag lyckats skapa en forstéelse for vad som
engagerar medarbetarna och hur man kan skapa en kénsla av meningsfullhet, trygghet
och tillgénglighet. Jag har ocksa lyckats f& en uppfattning om huruvida de olika TM-
verktyg som behandlats i avhandlingen har varit engagerande eller inte. Min teoretiska
referensram och mitt metodval har gjort det mgjligt for mig att besvara avhandlingens

forskningsfragor.
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5.2 Besvarandet av forskningsfragorna

1. Vilka faktorer anser arbetstagarna vara betydelsefulla for skapandet av

medarbetarengagemang?

I likhet met tidigare studier upplevde informanterna att psykologisk meningsfullhet,
trygghet och tillgdnglighet var viktiga. Jag kan dra slutsatsen att nidr dessa
psykologiska kénslor &r nirvarande har de en positiv inverkan pa
medarbetarengagemanget. Meningsfullhet kan uppstd nir individen kinner sig
viarderad och uppskattad, har en kéinsla av samhorighet med interna och externa
organisationsmedlemmar, har mojlighet till kdrridiravancemang eller varierande och
mangsidiga arbetsuppgifter. Monotont arbete och bristen pa teamanda upplevdes som
frimmande och repulsivt. Trygghet skapas genom en stddjande arbetskultur dir
individer har utrymme att agera autentiskt och fora fram sina egna idéer. Det finns
utrymme f{or misstag, och det finns gemensamma spelregler som minniskor i
organisationen arbetar efter. Verksamheten och tjénsten ska vara siadana som
medarbetarna upplever intressant och agerar i enlighet med de virden som &r viktiga
for individerna. Dessutom skapar en stabil verksamhetstillvixt och ekonomisk
stabilitet trygghet. Individen &r tillgénglig nar det finns en ldmplig balans mellan arbete
och fritid och nér det arbete som utfors inte orsakar 6verdriven utmattning, stress och

press.

De faktorer som informanterna sjdlv uppskattade vara viktiga var en god relation med
kollegerna och en god teamanda. Relationen med kollegerna ska vara hjélpsam,
avslappnad och samarbetande. Arbetsmiljon ska vara stddjande och uppmuntrande
bade av kollegernas och ledningens sida. Arbetet som individen gor ska vara intressant

och sddant individen gérna vill utveckla bli béttre.

2. Hur paverkar TM-verktygen fortbildning, karridrframsteg, flexibilitet,
beloningssystem, kompensation och andra férmaner pa skapandet av

medarbetarengagemang?

Informanterna upplevde att flexibilitet och en bra och konkurrenskraftig kompensation

var viktiga, och om de inte fanns skulle de inte stanna kvar 1 organisationen. Enligt

91



Milja Laitinen

informanternas svar var flexibilitet och kompensation de viktigaste TM-verktygen som
hade en betydande positiv inverkan pd engagemanget. Dessutom uppskattade
informanterna att de fatt framskrida pa sina karridrer och ta till sig mera ansvar och

dirigenom ny kunskap, vilket d&ven kan tolkas som engagerande.

Beloningssystem upplevdes fraimst som motiverande och fick vissa informanter att
kdnna sig meningsfulla for organisationen. Det fanns dock skillnader 1 vilka
beloningssystem som var engagerade och vilka som ocksa orsakade negativa
upplevelser. Beloningssytem i form av bonusar upplevdes badde motiverande och
nedséttande. Av denna anledning kan detta verktyg inte konstateras ensam vara
engagerande. Aktieoptioner ddremot var fridmst ett beloningssidtt som fatt
informanterna att stanna kvar i organisationen. Aktieoptioner kan av denna anledning
tolkas vara ett engagerande TM-verktyg, men de ska inte tilldelas alla for att ge
individen en kinsla av att just hen har presterat bra. Det fortbildningssystem som FX
hade i bruk kan inte ségas vara engagerande, men det faktum att individen har
mojligheten att fortbilda sig och ldra sig nytt &r en engagerande faktor. Ur
informanternas svar kan det inte tolkas att formaner dr engagerande eller har en
paverkan om man stannat kvar eller inte. Jag ar dock tveksam om é&sikten vore den
samma om FX inte hade ndgo formaner i1 bruk. Forméaner kanske tas for givna och
uppskattas darfor inte, men om de inte fanns eller om de var alltfor otillrdckliga, kan
jag tdnka mig att medarbetarna skulle kriva mer. Men eftersom informanterna inte
upplevde att formanerna var viktiga kan studien inte dra sultsatsen att de dr avgdrande

for att engagera medarbetarna.

De TM-verktyg som behandlats i avhandlingen har en inverkan pa den psykologiska
meningsfullheten, kénslan av trygghet och tillgdnglighet. Storleken pa
kompensationen skapar en kinsla av hur meningsfull man ar for organisationen, ger
ekonomisk  trygghet och mojliggdr  fritidsaktiviteter ~som  underldttar
resursaterhamtning. Flexibiliteten underléttar balanseringen mellan arbete och fritid
och ger en kénsla av att organisationen litar p4 medarbetarnas sétt att sjdlv leda sitt
arbete. Karridravancemanget ger en kénsla av att individen adr meningsfull for
organisationen da individen fir mer ansvar och arbetstagaren &r villig att investera mer
resurser pa individen samt ger trygghet av att fi stanna kvar. Olika beloningssytem

skapar en kénsla av att vara meningsfull och att individen har utfort sitt arbete
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framgangsrikt. Genom forbildning kan individen forbéttra sin kompetens, vilket kan
skapa en kinsla av trygghet nir hen kinner sig sidker pa vad hen goér. Férmanerna var
det enda verktyget som inte kan kopplas ihop med nagon av dessa psykologiska

faktorer.

Efter att jag har analyserat informanternas svar och diskuterat dem, &r det nodvéandigt
att sammanfatta vilka faktorer det &r som engagerar medarbetarna. Medarbetarna
vardesatter en angendm arbetskultur vars viarden och normer motsvarar medarbetarnas
egna vérderingar. En god teamanda och trevliga och stodjande kolleger upplevs viktiga
och har en inverkan pa arbetstillfredsstéllelset. Arbetet ska vara mangsidigt och ge
mojlgihet att utveckla sina kompetenser, men utan att det blir alltfor tung arbetsborda.
Arbetet ska vara flexibelt och ge medarbetarna utrymme att sjilvleda sitt eget arbete
och balansera arbete och fritid. Stodjande ledarskap och utrymme f6r misstag upplevs
viktiga. Dartill ska kompensationen vara konkurrenskraftig och motsvara arbetets

svarighetsniva.

5.3 Avhandlingens bidrag

Avhandlingens resultat om Kahns psykologiska faktorer skiljer sig inte mycket fran
tidigare forskning. De psykologiska faktorerna dr betydelsefulla for medarbetarna och
paverkar deras engagemang. Detta tyder pé att tidigare forskning giller &nnu idag
oberoende det att vi lever 1 en vérld med en snabb fordandringstakt. Tidigare forskning
har dock fradmst studerat hurdan inverkan talent management som en helhet har pa
medarbetarengagemanget 1 stdllet for att skilt se pad de olika verktygen. Denna
avhandling ger ett teoretiskt bidrag till hur TM-verktyg kan paverka medarbetarnas
engagemang och hur de forhaller sig till Kahns tre psykologiska faktorer. De TM-
verktyg som behandlats 1 avhandlingen &r kérridravancemang, forbildning,

kompensation, beloningssystem, flexibilitet och andra férmaner.
Som det framkommit i min studie finns det skillnader i hur olika TM-verktyg

engagerar medarbetarna. For organisationer som syftar pa en engagerad personal ar

det till nytta att forstd hurdana verktyg som engagerar medarbetarna och hur verktygen
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l6nar sig att tillimpas 1 praktiken. Fastdn idén bakom verktyget vore bra ér det dven
nodvéndigt att planera forverkligandet noggrant. I FX:s fall var idén bakom
fortbildningssystem bra och nagot som informanterna upplevde 1 sig sjdlv
betydelsefullt. Trots detta hade FX inte lyckats med att tillampa verktygen i praktiken
dé informanterna inte hade tid att anvénda sig av systemet. Da personalomsittningen
Okat under de senaste aren (Valkama, 2021; Anttonen, 2021; Mankki, 2021), kan ena
orsaken vara foretagets bristfialliga TM-verktyg. Av studiens resultat kan foretag ta till
sig verktyg och idéer for att tillimpa verktygen i praktiken. Dessutom ger min studie
ett praktiskt bidrag till hur organisationer kan utforma sina HR-strategier och -
praktiker fOr att skapa en arbetskultur som tilltalar medarbetarna och framjar en kénsla
av de tre psykologiska faktorerna. Till exempel att forstd vad som far medarbetarna att
kdnna sig vérdefulla och hur man kan utforma ledarskapet for att vara stodjande.
Avhandlingen ger dven ett pratiskt bidrag till att forsta hur stor betydelse flexibiliteten

har for medarbetarna idag.

De flesta studier som har undersokt vad som korrelerar med medarbetarengagemang
har anvént sig av kvantitativa metoder, vilket gor det svért att fa en djupgiende
forstaelse for individers upplevelser och kénslor. Denna avhandling genomfordes med
kvalitativa metoder didr semi-strukturerade intervjuer gjorde det mojligt att tolka
upplevelserna. Eftersom individerna sjdlva vet vad som engagerar dem ar det ocksa
bra att forsta varfor de tanker s och hur dessa faktorer uppstar. Bekvamlighetsurvalet
gjorde det mgjligt att anvdnda informanter fran ett foretag som framgangsrikt hade
engagerat sina medarbetare. Detta gav mojligheten till att analysera vilka verktyg FX
har 1 bruk och om verktygen &dr ndgot som andra foretag kunde anvinda sig av. Denna
metod var ldmplig for att besvara forskningsfrdgorna och uppnd syftet med
avhandlingen. Genom avhandlingens metod skapades en uppfattning om att vad som

engagerar medarbetarna.

5.4 Studiens styrkor och svagheter

Att utfora studien har varit en l&ng process, som naturligtvis har inneburit bade

framgéngar och utmaningar. Médnga delar har gatt som planerat medan en del varit
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svérare eller inte s fungerande som jag forestdllt mig fran borjan. I detta kapitel

beskriver jag studiens styrkor och svagheter.

For att besvara forskningsfrdgorna och syftet kindes metodvalet 1amplig genast fran
borjan. D4 syftet med avhandlingen dr att skapa forséelse for individernas upplevelser,
var kvalitativa metoder ett 1dmpligt val. Genom semi-strukturerade djupintervjuer
hade jag mojligheten att diskutera med informanterna djupgaende och tolka deras
upplevelser. Dessutom kéndes bekvamlighetsurvalet naturligt, d& jag visste att FX
lyckats fa sina medarbetare engagerade. Informanterna var genast villiga att delta pa
intervjuerna och var intresserade av att hora om avhandlingens resultat. Efter att jag
bekantat mig med tidigare forskning var det litt att vélja Kahns teori som kédrnan {for
studien, d4 jag mérkte hur central den varit for teorin om medarbetarengagemang.
Teorin har dven varit en bra grund for att forstd informanternas upplevelser.
Anvindning av talent management som en annan utgangspunkt kidndes ldmplig frén
borjan eftersom dess anvdndning i1 organisationers HR-strategier Okat rejilt och

konstateras avgorande for att kvarhalla personalen i foretag.

Daremot var det inte ldtt for mig att bestimma vilken annan teori jag skulle anvénda i
min teoretiska referensram, eftersom medarbetarengagemang ir ett s brett fenomen
och paverkas av flera storre helheter. For att forstd medarbetarengagemang som en
storre helhet, skulle anvindning av fler teorier vara nodvéindigt. Anvandning av talent
management och dess verktyg har dock gett bidrag till att hurdan paverkan just det har
pd medarbetarengagemanget. Dessutom upplevde jag det svért att utfora
djupintervjuer, eftersom jag aldrig tidigare utfort en studie dér empirin samlas med
kvalitativa metoder. Detta ledde till att de fOrsta intervjuerna gav mindre empiri och
information dn de senare, dd min uppfattning om vilka foljdfragor som jag kunde stilla
blev tydligare under intervjuprocessens gang. Detta kan ha haft en negativ paverkan
pé vilka svar jag fick av informanterna. Trots detta upplever jag att jag fétt ihop ett
innehallsmissigt rikt material att analysera och att de slutsatser jag gjort dr trovardiga.
Intervju-underlaget &r starkt ihopkopplad med studiens teoretiska referensamn, vilket
gjort det mdjligt att analysera om teorin géller och dr anvéndbér dnnu idag. Om en del
av fragorna hade varit mindre kopplade till teorin hade det varit mojligt att &ven andra
synpunkter hade uppstatt, vilket skulle ha gett ett &nnu mer omfattande material att

utgd fran.
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Styrkorna med studien dr metodvalet och den teoretiska referensramen, och dessa gav
en bra utgangspunkt for att komma fram till ett resultat som besvarar
forskningsfrdgorna och hjidlper mig att na syftet. Svagheterna med studien &r ett
begréinsat antal informanter. Ju mer informanter, desto fler synpunkter skulle jag ha att
analysera sinsemellan. Resultaten &r trots det vigledande och dr definitivt till nytta i
framtiden, dé jag med detta arbete skapat en djupare forstaelse for vad som engagerar
medarbetarna i denna organisation. Dartill anser jag att en svaghet med studien r att
intervju-underlaget varit for teoribundet, vilket mojligtvis begrénsat hur omfattande

materialinsamling jag fatt.

Jag ar valdigt glad att jag kommit fram till ett resultat och att jag lyckats skapa en
helhet som mojliggjort besvarandet av forskningsfragorna. Processen har inte varit

dans pa rosor, men har gett verktyg for framtiden.

5.5 Framtida forskning

Enligt avhandlingens resultat har TM-verktyg en inverkan pa medarbetarnas
engagemang. Eftersom det inte blev nagot tydligt resultat om hur férmaner och
fortbildning paverkar engagemanget, skulle det vara intressant att studera dessa mer
djupgéende eftersom de &r verktyg som organisationer investerar resurser i. I skillnad
till att anvdnda endast ett foretag som exempel, skulle jag anvinda mig av flera foretag.
Detta for att skapa forstielse i om asikterna dr neutrala oberoende om formanerna eller

fortbildningssystem é&r attraktiva eller inte.

Enligt avhandlingens resultat var kollegerna en av de viktigaste faktorerna for
medarbetarnas engagemang. [Informant 3 lyfte dock fram ett problem med
distansarbete: det var svarare att triffa sina kolleger. Det skulle vara intressant att
studera hurdan inverkan kolleger har p4 engagemanget hos anstéllda som enbart jobbar
distans. Detta for att skapa djupare forstaelse for om stddet fran kolleger ocksé ér
viktigt for dem, eller om avhandlingens resultat bara géller for personer som ocksa

arbetar pa kontoret.
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I denna avhandling intervjuade jag endast personer som &r engagerade och skapade
forstaelse 1 att vad har fatt dem att stanna kvar. For att fa en helhetsbild av vad foretag
ska fokusera pad och vad de borde undvika for att forlora personal skulle det vara
intressant att interjvua personer som ofta har bytt arbetsplats och som har varit
missndjda med sin arbetsgivare. D skulle man fa en kritisk och en omvénd syn av att
vad som inte engagerar personalen. Detta skulle ge organisationerna verktyg for att
behélla sin personal, i stillet for att ha en hdg personalomsittning. Aven om
personalomsittningen skulle vara 14g, kan foretag uppdatera sina praktiker sa att de

inte heller forlorar personalen i framtiden.
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Bilagor

Intervjufrigor pa svenska

wok » N

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

Beritta om dig sjalv
Beskriv dig sjdlv som person
Beritta om din utbildning
Beritta om ditt liv hittills
Beritta om ditt jobb
a. Vad jobbar du med?
b. Hur ldnge har du varit hér?
c. Har du haft andra jobb pé FX?
d. Har du sjélv sokt uppdragen?
e. Har du blivit erbjuden nya uppdrag?
Beskriv dina arbetsuppgifter
a. Ar dina arbetsuppgifter varierande?
b. Vilka ér dina mest kridvande arbetsuppgifter?
c. Vad gor den/dem kridvande?
Vad 6nskar du frén jobbet?
a. Motsvarar ditt jobb dina 6nskemal?
1. Varfor?

Vilken roll har ditt arbete i foretaget
Vad betyder din arbetstitel for dig?
Vad betyder din arbetsplats for dig?
Vilken roll har arbetsplatsen 1 ditt 1iv?
Trivs du med ditt jobb?

a. Varfor trivs du med jobbet?
Vad dr bra med ditt jobb?
Vad dr mindre bra pé jobbet?
Uppskattas ditt jobb?
Ar du virdefull for foretaget?
Kénner du trygghet?

a. ArFX en trygg arbetsplats?
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18.

19.
20.

21.
22.

23.

24.
25.

26.

Milja Laitinen

Beritta om dina kolleger

a. Vad betyder kollegerna for dig?
Beskriv arbetsmiljons betydelse for ditt jobb?
Stoder foretaget dig 1 ditt arbete?

a. Ar stodet viktigt for dig?

Kan du vara dig sjéilv pé jobbet?
Beskriv din chef?
a. Far du forstéelse fran din chef?
b. Far du stdd fran din chef?
c. Far du uppmuntran fran din chef?
d. Far du berdmm frén din chef?
e. Litar din chef pé dig?
f. Kan du vara dig sjdlv med chefen?
Beskriv dina erfarenheter av one2one diskussioner

a. Upplever du att one2one diskussioner frdmjat din karriér?
b. Har one2one diskussioner paverkat ditt engagemang?
Vilken betydelse har kundrelationer for dig?
Beskriv foretagets normer
a. Vad betyder dom for dig?
Paverkar arbetet din fritid?

a. Deltar du 1 evenemang som FX organiserat (utanfor arbetstiden)?

Talent management

S v AW

. Beskriv den fortbildning som FX erbjuder

Beskriv FX kompensationssystem
a. Bonussystem
b. Komissionssystem
c. Ar dundjd med dessa?
Beskriv FX:s formaner
Vad betyder 16nen for dig?
Betydelsen av flexibilitet for dig

Har du en mentor?
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7. Hur upplever du dessa verktyg ur engagemangets perspektiv? Har det haft en

inverkan?

Slutfrégor:

1. Ar ditt jobb meningsfullt?
a. Varfor
2. Ar ditt jobb tryggt?
a. Varfor
3. Vad har fatt dig att stanna kvar?
4. Finns det ndgot som du 6nskade foretaget gjorde annorlunda?
5. Upplever du att du dr engagerad?
a. Varfor?

b. Varfor inte?
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Intervjufragor pa finska

w»ok »w N

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

Kerro itsestési
Kuvaile itsedsi ihmisend
Kerro koulutuksestasi
Kerro tdhdnastisesta eldmastési
Kerro ty0stési yrityksessa
a. Mité teet tyOksesi?
b. Kauan olet tyoskennellyt taalla?
c. Onko sinulla ollut muita tehtévia yrityksessa?
d. Haitko itse tdhdn nykyiseen tehtdviin?
e. Onko sinulle tarjottu muita tehtévid/rooleja?
Kuvaile tyotehtavidsi
a. Onko tyotehtdavési monipuolisia?
b. Mitk4 ovat vaativimman tyStehtivasi?
c. Mikad niistd tekee vaativia?
Mité toivot tyolta?
a. Vastaako ty0si toiveitasi?
i. Miksi?
Mika rooli tydlldsi on yritykselle?
Mika merkitys tyotittelilld on sinulle?
Mité tyopaikkasi merkitsee sinulle?
Mika rooli ty6lla on elaméssisi?
Viihdytko tydssisi?
a. Miksi vithdyt tyossési?
Mika on hyvaa tydssdsi?
Mikéd on vihemmaén hyvaa tyossisi?
Arvostetaanko tyotési?
Oletko arvokas tyopaikallesi?
Tunnetko olosi turvalliseksi?
a. Onko FX turvallinen tyopaikka?
Kerro tydkavereistasi
a. Mikd merkitys tyokavereilla on sinulle?

Mikd merkitys tydympéristolld on tyollesi?
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20. Tukeeko tydpaikka sinua tyOssdsi?

a.

Onko tuki sinulle tarked?

21. Voitko olla oma itsesi tyopaikalla?

22. Kuvaile esihenkildési

a.
b.

C.

d.

e.
f.

Saatko ymmarrystd esihenkiloltisi?
Saatko tukea esihenkil6ltési?
Saatko kannustusta esihenkil6ltési?
Saatko kehuja esihenkil6ltdsi?
Luottaako esihenkildsi sinuun?

Voitko olla oma itsesi esihenkildsi seurassa?

23. Kuvaile kokemuksiasi one2one keskusteluista

a.

b.

Onko one2one-keskustelut olleet hyddyksi urasi kannalta

Onko one2one-keskusteluilla ollut vaikutusta sitoutumiseesi?

24. Miké merkitys asiakassuhteilla on sinulle?

25. Kuvaile yrityksen arvoja

a.

Miké merkitys niilld on sinulle?

26. Vaikuttaako ty0si vapaa-aikaasi?

a.

Osallistutko FX:n jarjestdmiin tapahtumiin tydajan ulkopuolella?

Talent Management

1. Kuvaile FX:n tarjoamia jatkokoulutusmahdollisuuksia

2. Kuvaile FX:n palkitsemissysteemié

a.

b.

C.

Bonussysteemié
komissiosysteemid

Oletko tyytyvéinen tdhin?

3. Kuvaile FX:n tydsuhde-etuja

4. Mika merkitys palkalla on sinulle?

5. Miké merkitys joustavuudella on sinulle?

6. Onko sinulla mentoria?

7. Miten koet ndmaé tyokalut sitouttamiseen? Onko ollut merkitysta?
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Loppukysymykset:
1. Onko tydsi merkityksellistd?
a. Miksi?
2. Onko ty0si turvallista?
a. Miksi?
3. Mika sinut on saanut jadmaan FX:44n?
4. Onko jotain mitd toivot, ettd FX tekisi toisin?
5. Koetko, ettd olet sitoutunut FX:n?
a. Miksi?
b. Miksi et?
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Intervjufriagor pa engelska

w»ok »w N

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

Tell about yourself
Describe yourself as a person
Tell about your education
Tell about your life so far
Tell about your job at FX
a. What do you work with?
b. How long have you worked at FX?
c. Have you had any other jobs at FX?
d. Have you applied to your current job?
e. Have you been offered new assignments?
Describe your assignments
a. Are your assignments varying?
b. What are your most demanding tasks?
c. What makes them demanding?
What do you hope for from work?
a. Does your job meet your wishes?
1. Why?
What role does your work have for the company?
What does the work title mean to you?
What does your workplace mean to you?
What role has your workplace in your life?
Do you enjoy your job?
a. Why?
What is good with your job?
What is not so good with your job?
Is your work appreciated?
Are you valuable to your workplace?
Do you feel safe?
a. Is FX a safe workplace?
Tell about your colleagues
a. What is the meaning of your colleagues to you?

How important is the work environment to your work?
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20. Does the workplace support you in your work?
a. Is the support important to you?
21. Can you be yourself at your workplace?
22. Describe your team leader?
a. Do you get understanding from your superior?
b. Do you get support from your supervisor?
c. Do you get encouragement from your supervisor?
d. Do you get compliments from your supervisor?
e. Does your supervisor trust you?
f. Can you be yourself in the company of your predecessor?
23. Describe your experiences with one2one conversations
a. Have the one2one discussions been useful for your career?
b. Have the one2one conversations had an impact on your engagement?
24. What is the importance of customer relations to you?
25. Describe the company's values
a. What meaning do they have for you?
26. Does your work affect your free time?
a. Do you participate in events organized by FX outside of working

hours?

Talent Management:

1. Describe the competence development opportunities offered by FX
2. Describe FX’s compensation system
a. Bonus system
b. commission system
c. Are you satisfied with this?
3. Describe FX’s employment benefits
4. How important is salary to you?
5. What is the meaning of flexibility to you?
6. Do you have a mentor?

7. How do you feel about these tools for engagement? Has it mattered?
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Final questions:
1. Is your work meaningful?
a. Why?
2. Is your job safe?
a. Why?
3. What made you stay at FX?
4. Is there anything you wish FX would do differently?
5. Do you feel that you are engaged to FX?
A. Why?
b. Why not?
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