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Forord
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Okonomisk Styring (BUS).

Utredningen fokuserer pa koblingen mellom styrings- og belenningssystemet og hvilken
innvirkning systemene har pa motivasjon. Utredningen er en komparativ studie av Gjensidige
og Storebrand og bygger pa kvalitative intervjuer med ansatte pa ulike nivier i
organisasjonene. Vi vil i den forbindelse rette en stor takk til alle som har tatt seg tid til a la
seg bli intervjuet. Uten deres deltakelse ville ikke denne utredningen veaert mulig &
gjiennomfore. I tillegg vil vi serlig takke vare kontaktpersoner i henholdsvis Gjensidige og

Storebrand for god og nyttig hjelp gjennom hele prosessen.

Utredningen vér er en del av forskningsprogrammet FOCUS ved NHH. Vi ensker a takke alle
deltakerne i forskningsgruppen for gode innspill og tilbakemeldinger, og sarlig de som har

veart en del av «Beyond Budgeting»-gruppen.

Til slutt en spesiell takk til var ypperlige veileder, professor Katarina Kaarbge, ved Norges
Handelshoyskole, for et konstruktivt samarbeid og gode rad gjennom hele prosessen. Hun har
vist et stort engasjement for var oppgave og bidratt med nyttig kompetanse, som igjen har gitt

oss et stort leeringsutbytte.

Bergen, 21. desember 2015

Simen Barmoen Knut Fredrik Jahre Ramm



Sammendrag

Formaélet med denne oppgaven er & utforske styrings- og belenningssystemets innvirkning pé

motivasjonen til ansatte i organisasjoner ved a besvare felgende problemstilling:
«Hvilken innvirkning har styrings- og belonningssystemet pd opplevelsen av motivasjon? »

Koblingen mellom styrings- og belenningssystemet, og videre systemenes innvirkning pé
motivasjon, har blitt utforsket gjennom en komparativ studie av de to bank- og
forsikringsselskapene Gjensidige og Storebrand. Mangel p&d motivasjon er en utfordring i
mange organisasjoner, og det er derfor viktig med kunnskap om hvordan man utvikler
systemer som legger til rette for motiverte ansatte. Tidligere studier har ofte sett pa styrings-
og belonningssystemet som to separate elementer. Denne oppgaven vil fokusere pa samspillet
mellom styrings- og beleonningssystemet for & skape et nyansert bilde av hvordan systemene
innvirker pd motivasjon. Selskapene som utforskes i var oppgave, benytter forskjellige
belenningssystemer, noe som gir et spennende grunnlag for en komparativ analyse. Oppgaven
baserer seg pa kvalitative intervjuer med ansatte pa ulike nivaer i selskapene for & utforske

nyanser og ga i dybden i hvert selskap.

Oppgaven har avdekket at det er et betydelig samspill mellom styrings- og
belenningssystemet, og at disse systemene dermed burde betraktes som en helhet. Vare funn
viser at individuell bonus oppleves som motiverende. Vi ser dette i lys av en lokal
prestasjonskultur hvor det er lov & vaere god. Videre finner vi at gruppebonus har liten
innflytelse pd motivasjon i begge selskaper. Dette synes & vare fordi ansatte ikke opplever en
reell pavirkningskraft, og at gruppebonusen blir lite kommunisert. Til slutt finner vi at god
kundekontakt og kompetanse innen finansiell radgivning oppleves som motiverende

uavhengig av styrings- og belenningssystemets utforming.
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Kapittel 1: Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

I den moderne ekonomien dominerer arbeidsrelaterte kostnader i organisasjoner (Milgrom,
1992). De tjenesteytende yrkene har i lengre tid utgjort den sterste yrkesandelen i Norge og
fortsetter & vokse (SSB, 2015). Med ansatte som en stadig viktigere ressurs i organisasjonen
stilles det storre krav til et hensiktsmessig utformet styrings- og belenningssystem for a
tiltrekke og holde pé de riktige menneskene, og motivere ansatte i organisasjonen til & yte og

prestere maksimalt.

Pinder (2008) definerer arbeidsmotivasjon som: «et sett av krefter med opprinnelse fra bdde
indre og ytre forhold ved mennesket, som igangsetter arbeidsrelatert atferd og bestemmer
formen, retningen og intensiteten for denne atferdeny (s. 11). Buchanan (2010) poengterer
hvordan motiverte medarbeidere gjerne er et tegn pa en suksessfull organisasjon, og at det
derfor er viktig a kartlegge hva som motiverer ansatte i arbeidssammenheng. Ifelge Merchant
og Van der Stede (2007) er mangel pa motivasjon en av de sterste utfordringene i
sammenheng med styring av organisasjoner, og dette kan indikere et kunnskapsgap relatert til

hvordan man best skal legge til rette for motiverte ansatte.

McGregor (1960) koblet hvilken type styring og ledelsesstil som praktiseres til lederes
persepsjon av hva som motiverer ansatte i arbeidssammenheng. I denne sammenhengen
introduserte McGregor de to velkjente begrepene «teori x-ledelse» og «teori y-ledelsey.
Forstnevnte preges av tett kontrollstyring og liten grad av frihet for ansatte, fordi det antas at
de pa generell basis ikke er motivert for & yte en innsats. Teori y-ledelse preges pa den annen
side av troen pa ansatte som ansvarsfulle, motiverte og selvstyrte i arbeidssammenheng. Disse
to ledelsesbegrepene kan kobles opp mot skillet mellom indre og ytre motivasjon, som for
alvor ble satt pa agendaen av Deci og Ryan gjennom deres «self-determination theory» fra
1985. Ytre motivasjon inneberer at man motiveres til innsats av ytre faktorer, som for
eksempel lovnad om beleonning, og kan knyttes til «teori x-ledelse», hvor man har en
tankegang om at mennesket aktivt ma styres og motiveres for & jobbe mot organisasjonens
mal. Indre motivasjon innebarer derimot at man motiveres til innsats basert pd at
arbeidsoppgavene i seg selv oppleves som motiverende. Denne typen motivasjon er dermed
knyttet mer opp mot «teori y-ledelse» sin tankegang om at mennesket i utgangspunktet er

motiverte for & utfere en innsats (Deci & Ryan, 1985; McGregor, 1960).



En av hjernesteinene i skonomisk teori er at ansatte responderer pé incentiver (Lazear, 1998).
Bragelien (2003) nevner hvordan ekende grad av arbeidsoppgaver som krever fleksibilitet og
selvstendighet gjor det vanskeligere for ledere & benytte overviakning og instruksjoner som
styringsmekanismer, og at dette dermed apner for mer bruk av incentiver og belenning som
verktey 1 styringen. Vi erfarer imidlertid at hverken teori eller empiri gir entydige svar pa
hvordan et belenningssystem optimalt sett burde utformes i en organisasjon. I en anonym
undersgkelse av over 1300 internasjonale virksomheter utfert av Towers Perrin, svarte nesten
halvparten av de spurte lederne at de ikke var tilstrekkelig forneyd med sine interne
belenningssystem (Bragelien, 2005). Misngyen kan ogsé spores direkte til norsk neringsliv,
der rundt en tredjedel av bedriftene opplevde at belenningssystemet koster mer enn det
smaker (Hoff, 2009). To sentrale diskusjonspunkter rundt incentiver og belenning omhandler
avveining mellom prestasjonsbasert lonn og fastlonn, og lenn basert pa individ- og/eller

gruppeniva.

Bragelien (2011) peker pé to internasjonale trender for styring av virksomheter de siste 20-30
arene. Den forste gar pé at virksomheter tar mer i bruk ikke-finansiell informasjon som en del
av styringssystemet. Den andre at det i storre grad benyttes variabel avlenning som en del av
belonningssystemet, ogsa blant «ikke-ledende» ansatte. Lunde og Grini (2007) understreker
den siste trenden, nar de henviser til at andelen faste ansatte i privat sektor i Norge som fikk
utbetalt bonus, ekte fra 18 % 1 1997 til 28 % i 2005. Hvis vi ser til USA 1 2006, sa utgjorde
utbetaling av bonus en like stor andel som det bedriftene brukte pd markedsfering (Zoltners,
Sinha & Lorimer, 2006). Dette er to tydelige tegn pa at variabel avlegnning har blitt en mer
vektlagt strategi for virksomheter inn pa 2000-tallet.

Enkelte steder har innferingen av variabel avlenning gitt svert tilfredsstillende resultater.
Lazear (1998) viser til hvordan amerikanske Safelite Glass Corporation opplevde en
produktivitetsokning péa nesten 40 % ved a gi sine ansatte variabel lonn i stedet for fastlonn
for & installere bilglass. I en undersekelse utfort av Kelly Services (2010) sier mer enn en
tredjedel av de som ikke mottar lenn basert pa resultat og prestasjon, at de vil veere mer
produktive hvis de har inntektene knyttet til resultatmal. Sparebank 1 SMN har pd den annen
side vraket prestasjonsbasert lenn for alle ansatte, med bakgrunn i at man skulle fjerne
incentivet til rasalg hos kundebehandlerne. I tillegg hépet ledelsen at endringen skulle fore til

okt samarbeid og styrket bedriftskultur (Solem, 2014).



De seneste arene har det for alvor blusset opp en debatt om hvordan ekonomiske incentiver
pavirker motivasjonen til den moderne arbeidstakeren. Dette er i stor grad relatert til temaet
rundt skillet mellom indre og ytre motivasjon, som forsgker a forklare drsakssammenhengen
bak at mennesker gnsker & utfere et arbeid, og har sitt utspring hos Deci og Ryan (1985) sin
introduksjon av «self determination theory». Bard Kuvaas (2005; 2008), professor ved
Handelshoyskolen BI, problematiserer bruk av bonus. Han argumenterer for at en slik type
beleonning kan undergrave indre motivasjon, ved & flytte fokuset fra arbeidsoppgavene til
belonningen. Nylige forskningsresultater har vist en positiv korrelasjon mellom indre
motivasjon og prestasjon, men at sammenhengen blir svakere ved tilstedevearelse av
okonomiske belgnningstyper (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014). Dette bygger opp under
Kuvaas sin pastand om at den indre motivasjonen ikke lenger er den dominerende

motivasjonskraften ved tilstedevarelse av skonomiske incentiver.

I sammenheng med indre motivasjon ser vi en utvikling mot at det er andre momenter ved
arbeidsdagen som er vel sa viktige som lenn. I en undersegkelse blant norske arbeidstakere fra
2015 kom bade arbeidsmiljo, grad av selvstendighet, innovative og interessante
arbeidsoppgaver og god relasjon til leder foran lenn ved spersmél om hva som engasjerer i
jobbsammenheng (Kaspersen, 2015). Denne utviklingen kan knyttes til hvordan natidens
moderne arbeider er mer opptatt av arbeidet i seg selv, og derfor motiveres av andre ting enn
kun ekonomisk belonning (Christensen & Foss, 2011). Dette innebarer blant annet at
diskusjon rundt begrepet «belonningssystem» 1 sterre grad burde omhandle de ikke-

okonomiske belenningsformene, i tillegg de tradisjonelle skonomiske incentivkontraktene.

Incentiver og beleonning blir gjerne omtalt isolert, uten at man tar innover seg det faktum at
belonningssystemet inngér i et helhetlig styringssystem. I mye av forskningen pé
styringssystemer blir ogsa spesifikke deler av systemene undersgkt uten a ta hensyn til at de er
koblet til hverandre (Chenhall, 2003). Malmi og Brown (2008) viser til at ideen om at
styringssystemet ber behandles som en pakke, har eksistert i over 30 ar, og at det er flere som
har etterspurt videre forskning. Til tross for at ideen har eksistert i lengre tid (Otley, 1980),
har det veert relativt lite teoretisering og empirisk forskning pé temaet (Simons, 1995). Det er
flere ulemper med & betrakte de ulike delene av styringssystemet hver for seg. For det forste
kan en manglende kobling mellom ulike deler lede til feilaktige konklusjoner (Fisher, 1998).

For det andre kan det tenkes at et styringselement isolert sett ikke gir det enskede utfallet,



mens hvis man ser det i en storre sammenheng kan det fortsatt gi en samlet effekt som er

onskelig (Malmi & Brown, 2008).

Bank- og finansbransjen er en bransje der detaljert prestasjonsmaling og bruk av resultatlenn
tradisjonelt har veert mye utbredt (Finansfokus, 2014). Bragelien (2012) referer til MMIs
verdibarometer som trekker frem at verdisettet til ansatte innen denne type bransje gjor at
prestasjonslonn har betydelig innvirkning pa prestasjoner. Det er imidlertid ulik praksis og
oppfatning rundt bruk av prestasjonsbasert lenn mellom ulike akterer i bransjen. Som et
eksempel benytter Gjensidige seg av en individuell bonusmodell med den hensikt & fremme
en prestasjonskultur der de som bidrar med mest verdiskapning skal fi belenning for dette. I
Storebrand har man imidlertid gatt over til at ansatte innen salg kun har fastlenn, men med
mulighet for fellesbonus, for & sikre at man hele tiden handler ut i fra kundens beste

(Finansfokus, 2014).

Det er interessant & observere at det finnes ulike tiln@rminger til hvordan belenningssystemet
er utformet selv innenfor samme bransje. Disse ulikhetene kan reflektere ulike styringsbehov,
men er ogsd en indikasjon pd en usikkerhet knyttet til utformingen av belenningssystemet
(Bragelien, 2003). Blandede empiriske erfaringer, utbredt usikkerhet, og eksperimentering
knyttet til utformingen av belenningssystemer bidrar til & gjore temaet belenning og styring

bade interessant og relevant.

1.2 Problemstilling og forskningsspersmal

Vi har valgt felgende problemstilling for var oppgave:
«Hvilken innvirkning har styrings- og belonningssystemet pd opplevelsen av motivasjon? »

Mer spesifikt skal vi i denne oppgaven analysere to akterer innen det norske private
skadeforsikringsmarkedet. Som et ledd i & besvare var problemstilling har vi utarbeidet

folgende forskningsspersmal:

1) Hvordan er styringssystemet i de to selskapene utformet?

2) Hvordan er belgnningssystemet i de to selskapene utformet, og hvordan er koblingen
til resten av styringssystemet?

3) Hva er det som motiverer ansatte i jobbhverdagen, og finnes det noen likheter eller

forskjeller mellom selskapene i hva som motiverer?



Forst ensker vi & beskrive hvordan styringssystemet for de to selskapene er utformet. Dette er
for & fa en oversikt over hvilke styringsmekanismer som benyttes i selskapene og hvordan de
forskjellige delene av styringssystemet henger sammen. Videre vil vi beskrive hvordan
belonningssystemet som styringsmekanisme er utformet, og hvordan belenningssystemet er
koblet sammen med resten av styringssystemet. Ved & se pa belenningssystemet som en del
av et helhetlig styringssystem, vil vi skape et mer nyansert bilde nar vi senere skal studere
innvirkningen p& motivasjon, da ulike deler av styringssystemet vil ha en gjensidig

interaksjon.

Deretter onsker vi & utforske og analysere hvilke aspekter i jobbhverdagen som oppleves som
motiverende av ansatte i de to selskapene. Her vil fokuset vare pa hva som motiverer «ikke-
ledende» ansatte. Vi vil likevel inkludere relevante observasjoner og synspunkter fra bade
lokal og sentral ledelse for & fA en grundigere oppfatning av fenomenet motivasjon og
sammenhengen med styrings- og belenningssystemet. Til slutt ensker vi & sammenligne

funnene fra hver av de to selskapene og utforske potensielle likheter og forskjeller.

1.3 Oppgavens relevans

Tidligere forskning utfert av Malsnes (2011) har sett pd hvordan styringssystemet pavirker
lederes motivasjon. Malsnes fant at bonus ikke aktivt ble nevnt som en motiverende faktor, og
belenningssystemet ble dermed ikke analysert i detalj. Med utgangspunkt i dette resultatet
utforte Bjornstad og Hillveg (2013) en studie pa bonussystemet til en akter innen bank- og
finansbransjen. De fant at bonussystemet hadde liten motivasjonseffekt pé ledere, men
betydelig storre effekt pd «vanlige ansatte». I sistnevnte studie ble kun bonus som en del av
belenningssystemet analysert. Vi er interessert i & utvide begrepet belenningssystem til 4 ogsé
fokusere pa de ikke-gkonomiske belonningselementene, da disse i ekende grad kan ansees

som viktige for den moderne arbeideren (Christensen & Foss, 2011).

Ved a utforske motivasjonen til «ikke-ledende» ansatte utfyller vi studiene til bade Malsnes
og Bjernstad og Hillveg, som i stor grad fokuserte pa ledere og deres motivasjon. I tillegg er
vi interessert i & se belonningssystemet i et helhetlig styringsmessig perspektiv, da Malmi og
Brown (2008) vektlegger hvordan ulike styringsmekanismer interagerer, og at dette har stor
pavirkning pa den samlede effekten. P4 dette omradet oppfatter vi at det mangler kunnskap og
innsikt, da mye av forskningen i stor grad ser pa belenning i en isolert setting. Ved a benytte

en sammenlignende studie av to ulike selskaper med forskjellig utforming av styrings- og



belenningssystemet, vil vért studium bidra med verdifull innsikt til debatten rundt avveining
mellom ulike belenningsformer. Véar oppgave vil kunne tilfore ny innsikt vedrerende hvordan

ulike belenningsformer innvirker pa motivasjon fra et helhetlig styringsmessig perspektiv.

1.4 Empiri

Vi har utfert en komparativ studie basert pa kvalitative, semi-strukturerte intervjuer med
ansatte fra ulike nivaer i de to selskapene Gjensidige og Storebrand. Vi har valgt & se pa to
selskaper for & utforske eventuelle likheter og forskjeller. Selskapene benytter to ulike
styrings- og belgnningssystemer, og de er valgt ut sarlig pd bakgrunn av dette. Vi har
gjennomfort intervjuer med ledende ansatte innen belenning og forretningsstyring for a fa en
bedre innsikt i utformingen og formélet bak styrings- og belgnningssystemet. Videre har vi
intervjuet mellomledere (lokal ledelse) fra de avdelingene vi undersgkte for & fa en klarere
forstéelse for hvordan styrings- og belenningssystemet pavirker «ikke-ledende» ansatte til
daglig. Til slutt ble «ikke-ledende» ansatte (kunderadgivere) intervjuet for & underseke hva
som motiverte dem i deres arbeidshverdag. Den samlede informasjonen ble deretter benyttet
til 4 besvare oppgavens problemstilling om hvilken innvirkning styrings- og

belenningssystemet har pé opplevelsen av motivasjon.

Ved & intervjue ansatte fra ulike nivaer har vi fatt et styrket analysegrunnlag, noe som har
skapt et godt premiss for & gi i dybden i hvert av selskapene. Analysen som er gjennomfort, er
gjort med bakgrunn i de innhentede dataene fra intervjuene og den teoretiske modellen for
analyse som vi har utviklet. I tillegg har vi benyttet oss av arsrapporter og ulike interne

dokumenter for & statte opp under informasjonen fra de kvalitative intervjuene.

1.5 Struktur

Denne oppgaven bestar i hovedsak av tre deler med totalt ti enkeltkapitler. Del 1 forklarer
forst sentrale teoretiske begreper knyttet til styring og belenning. Deretter presenteres var
teoretiske referanseramme, bestdende av fire sentrale prosessteorier om arbeidsmotivasjon,

som legger grunnlaget for senere analyse.

Del II beskriver de metodiske valgene som er gjort for denne oppgaven. Her argumenterer vi
for ulike metodiske valg og hvordan disse gjor at oppgaven er egnet til & besvare

forskningsspersmélene og problemstillingen pa best mulig mate. Videre forklarer vi hvordan



vi har behandlet og analysert de innsamlede dataene, i tillegg til at vi evaluerer

forskningsmetodikken vi har benyttet.

Del III bestar av presentasjon og analyse av empiriske funn og diskusjon opp mot aktuell teori
og forskning. Ferst presenterer vi en empirisk bakgrunn vedrerende hvordan utformingen av
styrings- og belenningssystemene til Gjensidige og Storebrand ser ut og hvilke formal som
ligger bak. Deretter vil vi g& over til for hvert av selskapene & presentere empiriske funn om
hva som motiverer ansatte, etterfulgt av en oppsummerende analyse hvor vi ser funnene i et
forelopig teoretisk perspektiv. Basert pa de empiriske funnene for hvert av selskapene vil vi
foreta en komparativ analyse hvor forskjeller og likheter vil bli ytterligere utdypet og

sammenholdt med vart teoretiske rammeverk.

Med bakgrunn i funnene fra analysen vil vi presentere var konklusjon, der vi besvarer
forskningsspersmél og problemstilling. Avslutningsvis vil vi komme med en kort beskrivelse
av implikasjoner for hvert av selskapene, samt en anbefaling til videre forskning kombinert

med begrensninger for oppgaven.



Del I: Teoretisk bakgrunn



Kapittel 2: Teoretiske begreper og konsepter

I kapittel 2 vil vi beskrive og forklare teoretiske begreper og konsepter relatert til styring og

belenning i organisasjoner.

2.1 Styringssystemet

Med et stadig endret forretningsmiljo der kompleksiteten 1 arbeidsoppgaver gker, er bedrifter
og organisasjoner avhengig av et velfungerende styringssystem for & nd sine mal (Otley,
1999). Bergstrand (2009) beskriver at formélet med et styringssystem er & bistd ledere i a
styre organisasjoner til & operere effektivt. En av de mest markante utfordringene i dagens
dynamiske forretningsmiljo er & fa de ansatte i organisasjonen til & jobbe sammen for & skape
og na felles mal. Organisasjoner er avhengig av et velfungerende styringssystem for & lase de

riktige oppgavene og jobbe mot de riktige mélene (Bergstrand, 2009).

«If all employees could always be relied on to do what is best for the organisation,
there would be no need for Management Controll Systems (MSC)» (Merchant & Van
der Stede, 2007, s. 8).

Uten utfordringen med malkongruens omtaler Merchant og Van der Stede (2007)

styringssystemet som praktisk talt verdilost.

2.1.1 Styringssystemets utvikling
Styringssystemet i organisasjoner har vert et omdiskutert tema i forskningen i flere tiar. Blant
de forste som omtalte styringssystem som begrep var Anthony i 1965, som definerte

styringssystem pa folgende mate:

«the process by which managers assure that resources are obtained and used
effectively and efficiently in the accomplishment of the organization’s objectivesy

(Anthony, 1965, s. 17).

Anthony skilte mellom «strategic planning», «management control» og «operational control»,
der de to sistnevnte kan relateres til hva man i dag omtaler som styringssystemet.
Styringssystemet ble av Anthony (1965) ansett som en kjernefunksjon i organisasjonen med
en kobling til hvordan hele organisasjonen opererte. Anthony nevner motivasjon som et viktig
fenomen i sammenheng med styringssystemet, for & styre ledere og ansatte i retning av a

oppfylle mélene til organisasjonen.



Tradisjonelle styringssystemer

I trdd med Taylorismen var hovedtankegangen bak det tradisjonelle styringssystemet at
mennesker hadde behov for & styres og kontrolleres og at deres motivasjon for & arbeide kun
var knyttet opp mot gkonomiske incentiver (Christensen & Foss, 2011). Fokuset péd kontroll
finner vi igjen i Flamholtz (1983) sin pastand om at kontroll er uunngéelig i en organisasjon
pd grunn av manglende malkongruens mellom ansatte og organisasjonen som helhet.
Flamholtz definerer styringssystemet som en samling av ulike kontrollmekanismer som
personlig overvakning, regler, jobbeskrivelser, standard driftsprosedyrer, budsjetter og

prestasjonsmaling.

Det tradisjonelle styringssystemets fokus pa kontroll er i trad med tankegangen bak McGregor
(1960) sin teori X, som omhandler lederens syn pd hva som motiverer ansatte i
jobbsammenheng. I teori X antar man at mennesker i en jobbsituasjon i utgangspunktet er
umotivert for & arbeide og at ledernes oppgave er a styre og kontrollere ansatte for & sikre at
de jobber mot bedriftens malsettinger. I det tradisjonelle styringssystemet ble kontroll og
belenning i stor grad knyttet opp mot fastsatte finansielle sterrelser som budsjett og andre

okonomiske maltall.

Utviklingen mot et mer moderne styringssystem

Taylorismens sterke fokus pa kontroll har blitt utfordret av blant annet psykologene Herzberg
og Maslow, som presenterte alternative forklaringer pd hva som motiverer mennesker i
jobbsammenheng (Kaufmann, 2015). Selvrealisering og personlig utvikling ble ansett som
viktige drivkrefter bak motiverte ansatte, og ekstern kontrollering ble tillagt mindre fokus.
Denne retningen er mer i trdd med McGregor (1960) sin teori Y, som beskriver ledelsens
oppgave som d legge til rette for at ansatte har best mulig forutsetning for & na sine egne mal
ved & samtidig jobbe mot & oppfylle organisasjonens mal. Ved & fokusere pa a oppfylle
menneskelige behov for selvrealisering og status gjennom lering, ansvar og tilbakemelding,
vil man kunne legge til rette for ansatte som er indre motiverte til & yte en sterre innsats i
jobbsammenheng (McGregor, 1966). Tankegangen bak teori Y star dermed i kontrast til
taylorismen og den tradisjonelle tankegangen om umotiverte ansatte som nedvendiggjer tett

overvakning og kontroll.

I den senere tid har sosiale mekanismer i sterre grad blitt inkludert som en del av
styringssystemet, blant annet av Ouchi (1979) og Malmi & Brown (2008). Dette innebarer et

fokus pa hvordan myke verdier i en organisasjon kan bidra til & kontrollere og styre ansatte i
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onsket retning. I sammenheng med oppmerksomhet rundt sosiale mekanismer har det som
nevnt i senere tid blitt et mildere fokus pa ren kontroll av ansatte. Dette ser man blant annet
hos Anthony og Govindarajan (2007), som mener at styringssystemet har som oppgave &
oppmuntre og tilrettelegge for at ansatte skal jobbe mot & oppfylle organisasjonens strategi og

mal.

2.1.2 Utformingen av styringssystemet
For & kunne analysere hvordan styringssystemet innvirker pa opplevelsen av motivasjon hos
ansatte, vil det vere viktig & se pd helheten av styringsmekanismer, da de enkelte

styringsmekanismene utfyller og overlapper hverandre (Malmi & Brown, 2008).

Malmi og Brown (2008) beskriver styringssystemet som teknikker og prosesser designet for d
pavirke handlinger og beslutninger blant individer, grupper og organisasjonen som helhet,
med hensikt a oppnd sammenfattende mal (s. 290). Pa et overordnet nivé skilles det mellom
okonomisk, kulturell og administrativ styring (Malmi & Brown, 2008). Samuelson (2004)
foreslar en liknende oppdeling, hvor han skiller mellom formell styring, uformell styring og
organisasjonsstruktur. Vi kommer til & benytte oss av Ax, Johansson og Kullvén (2010) sin
tolkning av Samuelson sin oppdelingen av styringssystemet som et utgangspunkt videre i
oppgaven. Hovedfokuset vil vaere pa belonningssystemet som et styringsverktoy, men vi
kommer ogsd til & vektlegge hvordan andre styringsmekanismer interagerer med
belonningssystemet. Dette brede fokuset bidrar til & sette belenningssystemet inn i et helhetlig
bilde som en del av styringssystemet, som er i henhold til argumentasjonen til Malmi og

Brown om & studere styringssystemet som en helhet.

Formell styring
Den formelle delen av styringssystemet omhandler det man vanligvis forbinder med
okonomiske styringsmekanismer, som for eksempel budsjettering, prestasjonsmaling og

benchmarking (Ax, et al., 2010).

Budsjettet har siden andre verdenskrig vart et av de mest brukte styringsverktoyene i

organisasjoner. Bergstrand, Bjernenak og Boye (1999) beskriver budsjett pa folgende mate:

«Et budsjett er et handlingsprogram for bedriften med mdl for dens resultatenheter
som beskriver forventede konsekvenser uttrykt i okonomiske termer, alt basert pd

angitte forutsetninger for en begrenset periodey (s. 27).
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Bergstrand (2009) presiserer at budsjettering kan ha flere forskjellige formal: budsjettering
skaper en plan for alle aktivitetene i organisasjonen den kommende perioden, budsjettering
bidrar til a utvikle mal for desentraliserte enheter, budsjettering bidrar til a prioritere nar det
er mangel pd ressurser (s. 134-135). Videre nevner Bergstrand budsjettet som en viktig
motivasjonskilde for ansatte, fordi det bidrar til & synliggjere mél for pagdende aktiviteter.
Budsjettet benyttes gjerne i sammenheng med & knytte maloppnaelse til belenning, for
eksempel ved utbetaling av bonus til de ansatte, hvis man lykkes i & overgé fastsatte mal i

budsjettet.

Den generelle kritikken mot budsjett som styringsverktey, er rettet mot haye kostander knyttet
til den store arbeidsmengden budsjettering forer med seg (Bergstrand, et al., 1999). Ved hoyt
detaljeringsniva blir budsjettering fort en svert tidkrevende prosess, og en utbredt oppfatning
er at kostnadene ved denne omfattende prosessen overstiger verdien budsjettet bringer med
seg til organisasjonen. Mot slutten av 1900-tallet kom Johnson og Kaplan (1987) med sin
«Relevance Lost» - debatt, der et av poengene var at styring og prestasjonsevaluering knyttet
opp mot budsjett hadde for liten sammenheng med organisasjonens strategiske retning.
Kaplan og Norton (2005) viser til at rundt 60 prosent av organisasjoner ikke har en kobling

mellom finansielle storrelser i budsjettet og strategiske prioriteringer.

Som et resultat av kritikken mot manglende sammenheng mellom budsjett og strategi,
introduserte Kaplan og Norton (1992) balansert mdlstyring som et nytt styringsverktoy.
Kaplan og Norton (1992) sier at: «The scorecard puts strategy and vision, not control, at the
center (s. 79). Formalet med balansert mélstyring er & kommunisere organisasjonens strategi
ut til de ansatte, ved & oversette den til spesifikke prestasjonsmal. Fokuset ble flyttet vekk fra
kun & bruke finansielle mal fra budsjettet i styringen til & inkludere et bredere perspektiv, slik
at man i sterre grad kan tilpasse seg den dynamiske forretningshverdagen. Prestasjonsmélene i
balansert malstyring tar utgangspunkt i fire hovedperspektiver: det finansielle perspektivet,
kundeperspektivet, internperspektivet og lering- og vekst-perspektivet. P4 denne maéten blir
fokuset for prestasjonsméling en blanding av bade eksternt og internt, samt historisk og

fremtidsrettet (Kaplan & Norton, 1992).

Uformell styring
Historisk sett har fokusomridet for styringssystemet vert konsentrert rundt den formelle
delen, men de siste par tidrene har mykere styringsmekanismer blitt viet sterre

oppmerksomhet, blant annet av Ouchi (1979) i sitt rammeverk for styring og kontroll (Ax, et
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al., 2010). Under mindre formell styring vil vi fokusere pad hvordan organisasjonens kultur

pavirker styringen gjennom a fokusere pa begrepene prestasjonsklima og mestringsklima.

I alle organisasjoner finnes det en viss type kultur som kjennetegner virksomheten (Ax et al.

2010):

«Med en organisastions kultur menas dess indre liv, det vil si sattet at leva, tanka,

handla och varay (s. 50).

Organisasjonskulturen pavirker beslutningsgrunnlaget for hvordan ansatte handler, hvordan
man kommuniserer, bedemmelsen av hva som er positivt og negativt, og hva man burde
etterstrebe i organisasjonen (Ax, et al., 2010). Tidligere forskning utfort av Bjernstad og
Hillveg (2013) og Malsnes (2011) trekker frem organisasjonskulturen som en viktig faktor for

& motivere ansatte.

I sammenheng med organisasjonskultur og verdier er hvordan ansatte oppfatter
arbeidsklimaet pa jobben sentralt. Nylige studier har avdekket at arbeidsklimaet pavirker blant
annet innsats, kvalitet og engasjement i arbeidssammenheng (Nerstad, Roberts & Richardsen,
2013). Begrepet «arbeidsklima» kan relateres til hvilken verdiorientering ledelsen
kommuniserer i sammenheng med hva som ansees som suksessfaktorer pa arbeidsplassen
(Ames, 1992). Ames (1992) skiller mellom to typer arbeidsklima: prestasjonsklima og

mestringsklima.

I et mestringsklima oppfatter ansatte at innsats, utvikling, deling og samarbeid verdsettes i
sammenheng med & skape prestasjoner. Det er et fokus pa at ansatte konkurrer med seg selv
om & utvikle best mulig ferdigheter og kompetanse innen arbeidsrelaterte emner. I et
prestasjonsklima oppfatter ansatte at sluttresultatet har et dominerende fokus og det
forekommer sterk intern konkurranse, hvor det a levere de relativt beste resultatene verdsettes

som suksesskriterium (Ames, 1992).

Nerstad et al. (2013) finner i sin studie blant 8282 ingenierer og teknologer at tilstedevaerelsen
av et mestringsklima ga positivt utslag pa arbeidsinnsats, arbeidskvalitet og jobbengasjement.
Det omvendte var tilfellet ved tilstedeverelse av prestasjonskultur. Videre har en annen studie
avdekket at prestasjonsklima gjorde ansatte mer tilbayelig til & skjule kunnskap for hverandre
(Cerne, Nerstad, Dysvik & Kerlavaj, 2014). Det er imidlertid viktig & presisere at

mestringsklima og prestasjonsklima kan kombineres, da det ofte er forskjeller i personlige
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orienteringer rundt hva man definerer som suksess og hva slags klima man trives i (Nerstad,

etal., 2013).

Organisasjonsstruktur
Kontroll og styring gjennom organisasjonsstrukturen kan ifelge Ax et al. (2010) oppnés
gjennom blant annet valg av organisasjonsform, ansvars- og beslutningsfordeling og gjennom

belenningssystemet.

Ved valg av organisasjonsutforming skilles det mellom et vertikalt og horisontalt perspektiv,
eller en kombinasjon av disse. Det vertikale perspektivet fremstiller organisasjonen som et
hierarki med typisk ovenfra-og-ned-ledelse, der fokuset for styringen er & kontrollere og
instruere underordnede enheter ved hjelp av formelle krefter. Det horisontale perspektivet ser
pa organisasjonen som en verdikjede, og har typisk et sterkere fokus pa hvordan
organisasjonen kan skape verdi for kunden. Koordinering og samarbeid mellom enheter i
verdikjeden er viktige fokusomrader for styringen av horisontalt orienterte organisasjoner

(Ax, et al., 2010).

Ansvarsfordeling i en organisasjon relaterer seg til hvilke ekonomiske krav det stilles til ulike
enheter i1 organisasjonen. Ax et al. (2010) presenterer fire hovedformer for gkonomisk ansvar;
lonnsomhet-, resultat-, inntekt- og kostnadsansvar. De to viktigste ansvarsfordelingene er
hvilke ekonomiske sterrelser enheten er ansvarlig for og hvilken beslutningsmyndighet
enheten er gitt. Ansvarsfordelingen henger gjerne sammen med organisasjonsutformingen

(Ax, et al., 2010).

I Samuelson (2004) sitt styringsrammeverk inngér belenningssystemet som styringsverktoy
relatert til organisasjonsstrukturen. Ax et al. (2010) beskriver at formélet med et
belenningssystem er & motivere ansatte til & prestere ut over det som forventes. Belonning kan
vaere av bade finansiell- og ikke-finansiell karakter og kan rettes mot individer og/eller
grupper. Denne oppgaven vil nd gd& mer i dybden for & forklare belenning som et
styringsverktoy. Vi vil videre bruke termene belgnningssystem og incentivsystem om

hverandre, da dette er to begreper som har tilneermet samme betydning.
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2.2 Incentiver og beleonning

En sentral méte & oke produktiviteten pa i organisasjoner er a stimulere arbeidstakerne til & bli
mer effektive gjennom & motivere dem til 4 jobbe mot organisasjonens mal. Dette kan oppnas

ved 4 utforme hensiktsmessige incentivsystemer (Langeland, 1999).

«Incentiver brukes til a pdvirke ansattes atferd, og studier av incentivkontrakter i
arbeidsrelasjoner gar ut pd a undersoke hvorfor arbeidstakere motiveres til d yte en
bestemt innsats, hvordan de motiveres og hvilke virkninger ulike incentiver har pda de

ansattes holdninger og atferd og bedriftens resultatery (Langeland, 1999, s. 15).

Bragelien (2003) fremhever hvordan incentiver brukes til & motivere ansatte til & ikke bare
oke sin innsats, men ogsa velge arbeidsoppgaver og fatte beslutninger som gir storst mulig

lennsomhet for organisasjonen.

«l en incentivordning motiveres den ansatte av belonninger til d gjore noe som

vedkommende ellers ville ha latt veere» (Bragelien, 2003, avsnitt 3).

Hvilke typer incentiver som har best pavirkningskraft pd motivasjon hos ansatte avhenger
bade av holdninger hos de ansatte og organisasjonsmessige forhold, som for eksempel
arbeidsoppgaver og lederstil. Ved utformingen av et incentivsystem ma organisasjonen
vektlegge at bidraget fra ansatte til resultatet overstiger kostnadene tilknyttet
belonningssystemet (Langeland, 1999). Okende grad av arbeidsoppgaver som krever
fleksibilitet og selvstendighet, gjor det vanskeligere for ledere & benytte overvakning og
instruksjoner som styringsmekanismer, hvilket apnet opp for mer bruk av incentiver som
verktey 1 styringen (Bragelien, 2003). Bragelien (2012) presiserer at ved ethvert
incentivsystemet er det vitalt & se effekten av systemet opp mot bade formalet og miljeet i

organisasjonen.

2.2.1 Prinsipal-agent teori

Tradisjonelt har det veart et fokus pad at mennesker primert motiveres av sin egeninteresse,
som 1 stor grad dreier seg om et enske om egkonomisk belonning. Denne tankegangen gir
opphav til det som karakteriseres som prinsipal-agent-forholdet mellom arbeidsgiver og

arbeidstaker i1 organisasjoner (Cappelen & Tungodden, 2012).
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Prinsipal-agent teori, eller agentteori, anerkjenner at det er en distinksjon mellom eierne
(prinsipalen) og ledelsen (agentene). Prinsipalen har sjelden full kontroll over agenten, som
dermed kan opptre pa méter som ikke er synlige for prinsipalen og som ikke er etter
prinsipalens ensker. Dette genererer agentkostnader, som folge av hva som kunne ha blitt tjent
hvis prinsipalen hadde vert ledelsen, og hva som faktisk blir tjent av den nédvarende ledelsen.
For & senke agentkostnadene, mé prinsipalen utvikle verktey for & overvéke og kontrollere
arbeidet til agenten. Agentteori kan ogsa forstds som forholdet mellom arbeidsgiver (ledelse)
og arbeidstaker (ansatte). Belenningsaspektet i kontrakten til agenten kan dermed forstds som

prinsipalens méte & motivere agenten til & arbeide etter prinsipalens enske (Ross, 1973).

I folge Bragelien (2014) er det tre grunner til at agentkostnader oppstar: Interesse-

motsetninger, informasjonsasymmetri og usikkerhet og risikoaversjon.

Eksempel pa en interessemotsetning er at en ansatt har et gnske om & selge mest mulig, mens
ledelsen kan veare opptatt av andre elementer, som for eksempel kvaliteten i
kundebehandlingen. Informasjonasymmetri oppstar som felge av at den ansatte har bedre
innsikt 1 sine egne evner og prestasjoner enn ledelsen. Ettersom eierne av selskaper ofte er
bedre diversifiserte og mer velstdende, kan de ifelge Bragelien (2011) bare en storre grad av
risiko. De fleste ansatte vil regnes som risikoaverse og krever dermed kompensasjon i form av
hoyere lenn for & baere risiko (Bragelien, 2011). To problemstillinger med hensyn til

agentkostnader er moralsk hasard og ugunstig utvalg.

Moralsk hasard

Moralsk hasard oppstar som en konsekvens av asymmetri mellom prinsipal og agent, da
prinsipalen i mange tilfeller ikke har tilstrekkelig informasjon til & vite med sikkerhet hvor
god jobb agenten har utfert (Holmstrom, 1979). Dette blir et problem nar agenten ikke har
tilstrekkelige incentiver til & handle pd en méte som er til prinsipalens beste. Belonning
gjennom utforming av hensiktsmessige incentivkontrakter kan brukes som et virkemiddel for

a fa den ansatte til  handle etter prinsipalens enske (Milgrom, 1992).

Ugunstig utvalg

Ugunstig utvalg oppstdr som en konsekvens av at prinsipalen ikke har tilstrekkelig
informasjon til & skille mellom hvilke potensielle arbeidstakere som har hey og hvilke som
har lav produktivitet (Greenwald, 1986). Dette kan fore til at organisasjonen ender opp med &

betale lik lgnn til de to gruppene, som igjen kan resultere i at de heyproduktive unnlater &
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soke om jobb og bedriften tvinges til & redusere lonnen som felge av for lav produktivitet
(Pindyck, 2013). Lesningen pa problemet med ugunstig utvalg kan vere & benytte for
eksempel prestasjonsbasert lonn til & sortere ut de ansatte man ensker i organisasjonen

(Langeland, 1999).

Kritikk mot prinsipal-agent teori

Agentteori er basisen for McGregors teori X, som legger vekt pa den tradisjonelle antakelsen
om at den gjennomsnittlige personen misliker arbeid og vil prove & unngé det hvis han kan.
Med bakgrunn i denne karakteristikken m& mennesker tvinges, kontrolleres og trues med
straff for at de skal yte pd et ensket nivd (McGregor, 1960). Armstrong (2007) viser til
Gomez-Mejia & Balkin (1992) som har kritisert agentteori. De anferer at agentteori kun ser
pa motivasjon og ansettelsesforholdet fra ledelsens perspektiv, og at de ansatte er objekter

som ma motiveres med «gulrot og pisk», og séledes ikke kan stoles pa.

Agentkostnader og incentivsystemer

For & eliminere agentkostnader kan man utvikle incentivsystemer som har som hensikt & fa
agenten til 4 handle etter prinsipalens ensker. I denne anledningen skiller Kuvaas (2008)
mellom to hovedformal med utforming av incentivkontrakter; seleksjon av ansatte og atferds-

og holdningspavirkning.

o

Forstnevnte dreier seg om & tiltrekke og beholde den riktige typen mennesker i
organisasjonen, i den hensikt & forbedre konkurranseevnen. Sistnevnte kan splittes opp i
henholdsvis indirekte og direkte incentiveffekter. Den direkte effekten kan sees i
sammenheng med hvordan Bragelien (2003) beskriver at incentiver brukes til & motivere
ansatte til & handle pa en mate man ellers ikke ville ha gjort. Formalet er & fa den ansatte til &
jobbe hardere, smartere og ta bedre beslutninger. Den indirekte effekten bidrar til & skape
lojalitet gjennom et psykologisk eierskap til organisasjonen. Dette kan igjen fore til okt

innsats og prestasjon gjennom mer motiverte ansatte.

2.2.2 Utfordringer med bruk av incentivsystemer

Maleproblemer

Prinsipal- agent teori poengterer hvordan det er vanskelig & vite neyaktig hva slags arbeid en
ansatt har gjort med bakgrunn i informasjonsasymmetri og kostnader tilknyttet neyaktig

maling og observasjon. Belonning vil dermed ofte vare basert pa mélekriterier, som ikke
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direkte sier noe om den faktiske innsatsen og prestasjonen til den ansatte som skal motta
belenningen. Det er ofte en avveining mellom bruk av objektive og subjektive mal. Objektive
mal vil stort sett vaere kvantifiserbare og gir liten mulighet for diskusjon om malet er nadd
eller ikke. P4 den andre siden gir slike typer mal lite rom for nyanser og kan dermed oppfattes
rigide og lite dekkende i enkelte situasjoner. Subjektive mal kan basere seg pd en leders
vurdering av innsats og gir i sterre grad rom for & inkludere flere nyanser. Her kommer
imidlertid trynefaktor inn som et element, og det vil oftere kunne stilles spersmal ved

vurderingsevnen bak subjektive evalueringer av méloppnéelse (Lazear, 2009).

Vridningseffekter

Det kan vare utfordrende & utforme incentivkontrakter, hvis ansatte har oppgaver langs flere
dimensjoner og/eller resultatene fra disse oppgavene er vanskelige & male. Bragelien (2011)
trekker frem at det er farlig & kun belenne de malbare oppgavene til ansatte. Dette forer til at
ansattes oppmerksomhet ledes bort fra oppgaver som vanskeligere kan males, men som
fortsatt kan vaere viktige for lennsomheten og den overordnede méloppnaelsen til bedriften.
Fast lonn kan vurderes som et foretrukket alternativ i de tilfellene der kostnadene ved maling
av alle dimensjonene overstiger gevinstene incentivsystemene bringer med seg (Lazear,

2009).

2.2.3 Ulike former for belonning

Hittil har vi vist hvordan bruk av incentiver i1 organisasjoner har som formal & pavirke atferd
og motivasjon i arbeidssammenheng, men videre at bruk av incentivkontrakter bringer med
seg flere utfordringer. Valg av ulike incentiv- eller belenningsformer varierer med hensyn til
hva slags risikodeling de inneberer og hvordan de er ment & innvirke pa motivasjonen til de
ansatte (Langeland, 1999), og kan bade vere ekonomiske og ikke-ekonomiske (Ax, et al.,
2010).

Fastlonn
Fastlonn kan karakteriseres som et bestemt minimumsbelop som betales uavhengig av

prestasjon, og som ligger i bunn for eventuelle variable lennskomponenter (Nordhaug, 2002).
Kuvaas (2006) peker pé at selv om prestasjonsbasert avlgnning har blitt populert i norske
organisasjoner, har ikke organisasjonene i sarlig grad benyttet muligheten til 4 senke andelen
fastlonn for & eke den variable lennen. Fastlenn kan tolkes som et sterkere signal om hvilken

verdi den ansatte utgjor for organisasjonen enn en arlig bonus. En arlig bonus er et resultat av
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forrige ars prestasjon, mens fastlonnen vanligvis reflekterer tidligere ars prestasjoner i tillegg
til evner og utdanningsniva hos den ansatte (Kuvaas, 2006). Gardner, Van Dyne og Pierce
(2004) karakteriserer fastlonn som et palitelig signal, fordi den ikke i samme grad som
prestasjonsbasert lonn blir pavirket av midlertidige svingninger. Fastlonn kan tolkes som
hvordan organisasjonen ser pa sine ansatte, og dermed at de verdsetter ivem de er, i stedet for
en arlig bonus som kan tolkes som at organisasjonen verdsetter hva de har gjort (Kuvaas,

2006).

Prestasjonsbasert lonn

Colbjernsen (2000) definerer resultatavhengig lenn som en form for beleonning der: «hele
eller deler av den okonomiske belonningen varierer med hvilke resultater de ansatte og/eller
bedriften frambringer» (s. 1). Bragelien (2005) peker pa fem sentrale forméal bak innferingen
av prestasjonsbasert lenn: 1) De ansatte jobber hardere 2) De ansatte jobber smartere 3) De
ansatte tar bedre beslutninger 4) Bedriften tiltrekker seg bedre kandidater 5) Bedriften
beholder de best presterende ansatte (s. 28). Viktige avveininger ved bruk av
prestasjonsbasert lonn er hvor stor andel av totallennen som skal vare resultatavhengig, om
den skal vaere gruppebasert eller individuell, og hva slags resultater som skal ligge til grunn

for lennen (Colbjernsen, 2000).

Prestasjonsbasert lonn ble et stadig mer utbredt fenomen blant bedrifter og organisasjoner inn
pa 2000-tallet. Barth (2005) referer til en undersekelse av norske, private bedrifter i 2003,
hvor halvparten av respondentene svarte at de praktiserte en eller annen form for
prestasjonsbasert avlenning. Bragelien (2012) bekrefter denne trenden og viser til at andelen
norske heltidsansatte med utbetalt bonus steg med over 50 prosent mellom 1997 og 2005.
Veien mot at prestasjonsbasert belenning 1 sterre grad blir benyttet som styringsmekanisme,
kan relateres til at arbeidshverdagen i mindre grad preges av faste rutiner og spesifiserbare
oppgaver, noe som gjor det vanskeligere & overvake ansatte. Ved fravaer av overvikning
benyttes belenning som en motivasjonsfaktor for & fa ansatte til & velge arbeidsoppgaver og

fatte beslutninger som tjener lennsomheten i1 bedriften (Bragelien, 2003).

Individuell prestasjonsbasert lonn

Okonomisk teori, stettet av empiri, predikerer at prestasjonsbaserte belenninger rettet mot
enkeltindivider og smé grupper har kraftigst incentiveffekt. Dette kan forklares av at nér fa
personer har pavirkningsmulighet pa resultatet, ser man en tydeligere sammenheng mellom

egen prestasjon og belonning (Bragelien, 2012). Et av formilene med individuell
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prestasjonsbasert lonn er & sortere ut de ansatte som innehar ensket kunnskap og ferdigheter
som best mulig stotter en lennsom drift. Omtrent en tredjedel av produktivitetsekningen i
bedriften Safelite Glass Corporation kan knyttes til at bedriften tiltrakk seg mer produktive
ansatte, samt at de minst produktive valgte & si opp (Bragelien, 2011). En samlet
gijennomgang av relevante eksperimenter og empiri har vist at individuelle
belenningsordninger i snitt eker produktiviteten blant de ansatte (Bloom & Van Reenen,
2010). Dette stotter dermed opp argumentasjonen for en positiv sammenheng mellom

individuell prestasjonsbasert belenning og produktivitet.

I dagens kunnskapssamfunn er det imidlertid et stadig sterre fokus pd kvaliteten pa tjenester
og produkter. Empiriske studier utfert av Jenkins, Gupta, Mitra og Shaw (1998) har avdekket
signifikant positiv korrelasjon mellom individuell prestasjonsbasert lenn og kvantitet - men
ingen sammenheng med kvalitet. Sammenhengen mellom lenn og kvantitet gjaldt i tillegg kun
for oppgaver som er enkle, rutinepregede og lette & male. Kuvaas (2008) problematiserer at
okonomiske incentiver ikke pavirker kunnskap og ferdigheter — kun innsats — noe som er
uheldig hvis det egentlige formélet med belonningssystemet er a eoke kvaliteten pd det

bedriften tilbyr.

En annen utfordring med individuell prestasjonsbasert lenn er at den ekonomiske
incentiveffekten faktisk blir for sterk. Dette kan lede til at ansatte manipulerer systemet og
bedriver uetisk atferd. Kuvaas (2008) trekker frem et eksempel der bankriddgivere solgte
risikable spareprodukter med langt perspektiv til eldre mennesker, for & bedre sjansen for &
oppna salgsbonus. Fokuset pa & oppna belenning blir sa sterkt at man glemmer sin radgivende
rolle. Pfeffer og Sutton (2006) presiserer at man skal vere forsiktig med hva man betaler for,
fordi man fort faktisk kan fa det. Ved & ha sterke eokonomiske incentiver mot
enkeldimensjoner i bedriften blir resten lett neglisjert, noe som kan fa negative konsekvenser

for lennsomheten som helhet (Bragelien, 2011).

Kollektiv prestasjonsbasert lonn
Kollektiv prestasjonsbasert lonn kan gis pa gruppe-/teamniva, avdelingsniva og bedriftsniva.
Den vanligste formen er kollektiv overskuddsdeling, der man mottar belenning basert pé

lennsomheten til enkeltenheter eller bedriften som helhet (Milgrom, 1992).

Langeland (1999) peker pé at det er tilfeller der gruppeincentiver virker mer effektivt enn

individuelle incentiver. Dette gjelder serlig situasjoner der er vanskelig & male hver enkeltes
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bidrag til det felles resultatet. Incentiver i1 grupper vil i tillegg kunne bedre samarbeidsklimaet
og oke muligheten for risikodeling. Kuvaas (2006) beskriver hvordan kollektive belenninger
har en indirekte incentiveffekt pa motivasjon og prestasjon hos de ansatte, ved a skape et
psykologisk eierskap til bedriften. Overskuddsdeling demonstrerer en vilje fra ledelsens side
til & dele resultatet med de ansatte og bidrar til & hviske ut «jeg og dem» - folelsen. I denne
sammenhengen trekker Bragelien (2012) frem hvordan kollektiv bonus kan bidra til a
legitimere individuell bonus i selskaper der ikke alle har resultatavhengig lenn. Videre nevner
Bragelien at kollektive belonningsformer ofte begrunnes med at de skal pavirke og
underbygge verdier og samhold i bedriften, og ikke nedvendigvis at de skal representere

direkte motivasjonskilder.

En studie utfert av Blasi, Freeman, Mackin og Kruse (2008) blant internasjonale bedrifter i
privat sektor, viste at hele 45 % av de ansatte hadde en form for kollektiv belenningsordning.
Basert pa ekonomisk teori er det overraskende at kollektive belenningssystemer er sapass
utbredt, da gruppestorrelsen ofte er sd stor at den direkte incentiveffekten forsvinner
(Bragelien, 2012). Selv i sma team kan incentiveffekten fort bli utvisket, et poeng Bragelien
(2003) illustrerer ved a vise til et eksempel med en bedrift som klatret 15 plasser pa
landsrangering etter & ha byttet fra teambonus til individuell bonus. En norsk sparebank uttalte
at bonus péd konsernnivd var «mer hyggelig enn motiverende» (Bragelien, 2012, s. 46) og at

den svake incentiveffekten var noe av bakgrunnen for at ordningen ble avviklet.

Blasi et al. (2008) presenterer likevel empiri som viser at virksomheter med kollektive
belonningsordninger i snitt er 3-5 prosent mer lennsomme enn virksomheter uten slike
ordninger. Dette mener Bragelien (2012) kan skyldes at det er lennsomme bedrifter som i
utgangspunktet ensker & innfere slike ordninger, for & dele overskuddet med de ansatte.
Bragelien poengterer imidlertid at moderate positive effekter fra kollektive ordninger ogsa
kan forklares av en sterkere eierskapsfolelse overfor bedriften, noe som er forenelig med
argumentasjonen til Kuvaas (2006) om at kollektive ordninger eoker det psykologiske

eierskapet til arbeidsplassen.

lkke-okonomiske belonninger

Latham og Locke (1979) anferer at penger apenbart er det primere incentivet, men ogsé at
penger alene ikke er nok til & motivere til hgy innsats. Armstrong (2012) hevder at penger kan
motivere enkelte /ele tiden, og kanskje alle noen ganger. Penger kan imidlertid ikke stoles pé

til & motivere alle hele tiden. 1 lys av denne argumentasjonen ber ekonomiske
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belonningsformer forsterkes av ikke-okonomisk belonning. lkke-okonomisk belenning
fokuserer pd de behovene mennesker har for anerkjennelse, prestasjon, ansvar, autonomi,
innflytelse, involvering og personlig vekst. Ikke-gkonomiske beleonningsformer kan

klassifiseres som enten ytre eller indre belennende (Armstrong, 2012).

Ytre ikke-okonomisk belonning:

Anerkjennelse er en av de mest kraftfulle metodene for & belonne ansatte og kan knyttes til
den gvre delen av Maslow (1943; 1954) sitt behovshierarki. Mennesker trenger a vite hvor
godt de har utfert arbeidet, men ogsd at deres arbeid blir verdsatt av organisasjonen.
Anerkjennelse for utfort arbeid gir den ansatte en god felelse og kan fere til et hoyere
engasjement. Denne belonningstypen kan komme fra positive og umiddelbare
tilbakemeldinger fra kollegaer og ledere, eller at ledere herer pd og utferer forslag som

kommer fra den ansatte (Armstrong, 2012).

Indre ikke-okonomisk belonning:

Givende arbeid gir den ansatte en folelse av at arbeidet som nedlegges gir en verdi og at det
derfor er verdt & utfere. Givende arbeid kan oppnas ved a legge til rette for ansvar, autonomi
og innflytelse. Eksempel péd givende arbeid er at ansatte far benyttet de evnene de verdsetter i

utforelsen av arbeidet (Armstrong, 2012).

Armstrong (2007) nevner karriereutvikling som et verktoy for 4 motivere og belenne ansatte.
I sammenheng med karriereutvikling understreker Alderfer (1972) viktigheten av & belonne
ansatte ved a legge til rette for personlig utvikling. Organisasjoner kan styrke muligheten for

personlig utvikling ved & veilede og oppmuntre til at man utnytter sitt potensiale i arbeidet.
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Kapittel 3: Teoretisk referanseramme

I dette kapittelet vil vi forst gi en introduksjon til begrepet motivasjon i arbeidssammenheng
og forklare grunnleggende innholdsteorier. Deretter vil vi presentere fire prosessteorier

tilknyttet arbeidsmotivasjon som vil utgjere var teoretiske referanseramme.

3.1 Hva er motivasjon?

Hauser (2014) referer til folgende definisjon av motivasjon:

«All grounds or reasons (conscious or not) that cause someone to perform a

particular action or to tend to achieve certain goals» (s. 240).

Motivasjon knyttes til bakgrunnen for hvorfor mennesker handler som de gjor, og viktige
elementer i denne sammenhengen er intensiteten i handlingen, hvilken retning handlingen
rettes mot, og hvor utholdende man er (Robbins, 2013). Organisasjoner kan bruke motivasjon
som et virkemiddel for & pavirke ansatte til ensket atferd. For & klare & oppna dette er det
viktig at organisasjonen vet Ava som motiverer de ansatte (Buchanan, 2010). Christensen og
Foss (2011) poengterer at motiverte ansatte er ikke et mal i seg selv, men et middel for d nd

mal i organisasjonen, enten det er kostnadseffektiv drift eller god kundeservice.

I sammenheng med motivasjon i arbeidssammenheng vil det vare viktig & ta hensyn til at
ansatte har et bredt spekter av behov og drivkrefter bak innsatsen de yter (Alvesson, 2011a).
Ifolge Merchant og Van der Stede (2007) er mangel pa motivasjon en av de storste
utfordringene i sammenheng med styring av organisasjoner. Dette kan henge sammen med at
ledere ikke har oversikt over hva som motiverer ansatte i organisasjonen. I en undersgkelse
blant norske arbeidstakere fra 2006 svarer 50 prosent av respondentene at deres respektive
ledere ikke vet hva som motiverer dem (A. Andersen, Hole & Osmundsen, 2006). Christensen
og Foss (2011) trekker frem at ndtidens moderne arbeidere ikke lenger i like stor grad
motiveres av tradisjonelle faktorer, som for eksempel klatring pa karrierestigen, men er mer

opptatt av selvrealisering i forhold til personlige egenskaper og faglig kunnskap.

3.1.1 Innholdsteorier
Innholdsteorier innen motivasjon fokuserer pd hvilke faktorer som motiverer et menneske til &

yte innsats og bygger pa at alle mennesker har tilneermet de samme behovene. I forhold til en
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arbeidssituasjon vil spersmélet vaere om disse faktorene er tilstede i organisasjonen og hva

konsekvensene vil veere om de eventuelt ikke er det (Brochs-Haukedal, 2010).

Blant de mest kjente innholdsteoriene finner man Maslow sitt behovshierarki som forseker &
forklare hvilke grunnleggende behov som ligger bak atferd og motivasjon (Maslow, 1943;
1954). Maslow argumenterer for at fundamentale behov, som for eksempel sult og varme, mé

dekkes for man fokuserer pa mer sofistikerte behov som anerkjennelse og selvrealisering.

Relatert til Maslow sin behovsteori er Herzberg (1966) sin tofaktorteori. Basert pa en rekke
intervjuer med ansatte i bedrifter argumenterer Herzberg for at det er to type faktorer som
pavirker motivasjonen pa arbeidsplassen, gjennom & enten skape mistrivsel eller trivsel hos
den ansatte. Nar respondenter rapporterte at de var forngyd med jobben, var dette ofte relatert
til faktorer som omhandlet arbeidsoppgavene de hadde, episoder der de fikk bekreftet at de
var suksessfulle 1 jobben, og muligheter til faglig utvikling. Dette karakteriserer Herzberg som
motivasjonsfaktorer. 1 tilfeller der negative felelser var rapportert, var det imidlertid ikke
selve jobben det var assosiert med, men med forhold i tilknytning til jobben som for eksempel
kompensasjon, jobbsikkerhet og forhold til andre ansatte og ledere. Disse faktorene
karakteriserer Herzberg som hygienefaktorer. Som vi ser av eksemplene, er hygienefaktorene
knyttet til omstendigheter rundt arbeidet, mens motivasjonsfaktorene kan knyttes opp mot
selve arbeidet. Herzberg argumenterer for at hygienefaktorene ikke er motiverende i seg selv,
men kan skape mistrivsel om de ikke er tilstede. Motivasjonsfaktorene vil imidlertid ikke

virke motiverende sé lenge hygienefaktorene ikke er tilstede (Herzberg, 2003).

Herzberg sin to-faktor teori kan knyttes til Maslows behovsteori, der hygienefaktorene
representerer de tre nederste behovene i behovspyramiden, mens motivasjonsfaktorene
representerer de to everste behovene for status og selvrealisering. Herzbergs karakteristikk av
lonn som en hygienefaktor, og at lonn da ikke kan brukes som en motivasjonskilde overfor
ansatte, er et omstridt emne. Sachau (2007) peker pd at Herzberg sin bruk av begrepet
motivasjon er misforstitt og egentlig knyttes til det som Deci og Ryan (1985) beskriver som
indre motivasjon. Herzberg refererer flere ganger til at penger kan brukes til & «bevege
ansatte» (Herzberg, 1976, 1993, 2003), og hadde man lagt den generelle betydningen av

motivasjon til grunn, kan man tolke det som at Herzberg likevel mener at penger motiverer.
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3.2 Prosessteorier

Prosessteorier forsgker & forklare Avordan mennesker motiveres, og bygger pa en forestilling
om at mennesker er forskjellige nir det gjelder hva som virker motiverende. Denne typen
motivasjonsteorier har et fokus pd hvordan motivasjonen oppstdr og vektlegger individets
kognitive prosesser sin betydning for hvor motivert et menneske er (Brochs-Haukedal, 2010).
I motsetning til innholdsteorier, gir prosessteoriene mennesker en aktiv rolle i
beslutningsprosessen bak a velge ut og forfalge vare mal (Buchanan, 2010). Vi vil benytte fire
prosessorienterte motivasjonsteorier som analysegrunnlag for & undersgke hvordan styring og
belonning innvirker pa opplevelsen av motivasjon: forventningsteori, mdlsettingsteori,

likeverdsteori og selvbestemmelsesteori.

3.2.1 Forventningsteori

Forventningsteori forseker & forklare menneskelig atferd med bakgrunn i menneskers
kognitive virksomhet, og mer spesielt deres forventninger om at atferd skal lede til et ensket
utfall, som for eksempel belonning. Victor Vroom (1964) var blant de forste pa dette feltet
med sin prosessorienterte forventningsteori, og den aller forste som knyttet motivasjon direkte
opp mot et arbeidsmilje (Lawler, 1973). Vroom (1964) argumenterer for at ansatte vil handle i
henhold til forventninger om at deres handlinger vil fere til en spesifikk og ensket belenning,
og definerer motivasjonen bak handlinger som en funksjon av forventning, instrumentalitet og

valens.

Forventning forklares som individets subjektive oppfatning om at en viss mengde innsats vil
fore til et visst utfall. Instrumentalitet relateres til sammenhengen mellom prestasjon og
belenning og sier noe om hvor sannsynlig man mener det er at en viss prestasjon ferer til
belenning. Valens symboliserer hvor stor nytte eller verdi belenningen gir vedkommende. Det
hjelper ikke at ansatte har sterk forventning om resultater og belenning for innsatsen, sa lenge
belenningen ikke er verdifull for den ansatte. Vroom (1964) mener sammenhengen mellom de
tre faktorene er multiplikative, og at summen av alle tre faktorene bestemmer
motivasjonskraften. Dette innebaerer at alle de tre ma vere tilstede for at man skal vere

motivert.

Gitt at ansatte verdsetter belenning positivt, samt ser en klar ssmmenheng mellom innsats og
belonning, vil man kunne motivere til ekt produktivitet ved & knytte resultater opp mot

belenning (Lawler, 1971). Lawler (1973) understreker imidlertid at en viktig implikasjon av
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forventningsteorien er at et individ hele tiden vil seke mot det alternativet som gir den
sterkeste motivasjonskraften. A prestere bra kan ha en sterk motivasjonskraft, men hvis det 4
prestere darlig har en relativt sterkere kraft, vil dette alternativet likevel foretrekkes. Lawler
antyder videre at betydningen av lenn minker etter hvert som man beveger seg lenger opp i
Maslow (1943; 1954) sitt behovshierarki. Dette impliserer at utsikten til hgyere lonn ikke vil
representere en betydelig kilde til motivasjon for personer som ensker & tilfredsstille hoyere

ordens behov (Langeland, 1999).

Forventningsteori og styring og belonning

Som nevnt over argumenterer forventningsteori for at motivasjon og prestasjon pavirkes av
forventning, instrumentalitet og valens (Vroom, 1964). I sammenheng med styring og
belenning er det derfor viktig at ledelsen synliggjer hva som kreves av innsats og prestasjon
av ansatte for & fi belonning, og at ledelsen har kunnskap om hva slags type belenning de

ansatte verdsetter.

Forventning: Dette kriteriet omhandler sammenhengen mellom innsats og resultater. I
henhold til Vroom (1964) er det viktig at ansatte ser sammenhengen mellom den innsatsen de
legger ned og de resultatene de méles etter. Hvis for eksempel en ansatt males etter antall
salg, og dette malekriteriet i stor grad pévirkes av eksterne faktorer utenfor den ansattes
kontroll, wvil dette kunne svekke motivasjonen. Det vil derfor vere sentralt at
belenningssystemet 1 organisasjonen baserer seg pa faktorer som den ansatte i stor grad kan

pavirke og kontrollere.

Instrumentalitet: Dette kriteriet omhandler sammenhengen mellom resultat og belenning. Det
er viktig for de ansatte at de ser en klar ssmmenheng mellom de resultatene som oppnas og
hva slags belonning man far, for & veere motivert til & yte innsats (Vroom, 1964). Dette kan
veaere et problem relatert til belenning basert pa subjektive kriterier, der belenning avhenger av
menneskelige vurderinger. Subjektiv belenningsutmaling apner for at den ansatte kan oppfatte
at belonningen ikke stér i stil til innsats og resultater. Ved kollektive belenninger kan det ogsé
vaere vanskelig & koble egne resultater til belenning, fordi den avhenger av forhold utenfor

den enkeltes pavirkningsmulighet.

Valens: Dette kriteriet omhandler verdien eller nytten av den belenningen de ansatte far for &
oppna resultater i jobben. For ledelsen sin del vil det vere viktig & kartlegge hvilke elementer

ved jobbhverdagen som motiverer de ansatte, for deretter & implementere dette i et helhetlig
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styrings- og belenningssystem. Det vil gjerne vere individuelle forskjeller for hva som
motiverer. Noen ansatte vil verdsette tilbakemelding og ros heyt, mens andre kan vere mer
opptatt av & fa utbetalt bonus. Utfordringer for ledelsen kan dermed oppsta hvis man har gal
oppfatning om hva som motiverer ansatte, da det & benytte gale motivasjonsmidler kan

resultere 1 liten eller ingen motivasjon (Vroom, 1964).

3.2.2 Malsettingsteori

I 1968 publiserte Locke forskning som viser at innsats i stor grad pédvirkes av madlsetting.
Ifolge Locke blir mennesker motivert gjennom klare mél og tilbakemeldinger. Denne
forskningen har senere blitt sammenstilt, og ifelge Locke og Latham (2002; 2006) péavirker

mal innsats ved hjelp av flere ulike mekanismer.

Mal styrer oppmerksomheten. Dette tilsier at man konsentrerer seg om relevante oppgaver og
styrer unna irrelevante oppgaver (Locke & Latham, 2002). Ml aktiverer innsats. Forskning
utfort av Locke (1968) har vist at vanskelige og spesifikke mél forte til hoyere innsats enn
enkle og generelle mal, og at det & oppfordre til & gjore sitt beste ledet til lavere ytelse enn
vanskelige mél (Locke & Latham, 1990). Mal gker utholdenheten. Det vil si at hvis man selv
kan kontrollere tiden man benytter pad en oppgave, vil vanskelige mél forlenge innsatsen

(Locke & Latham, 2002).

Locke og Latham (2002; 2006) presenterer fire nokkelmomenter som innvirker pd hvilken
effekt mal har péd innsats. Disse er 1) Tilbakemelding 2) Engasjement rundt maélet 3)

Oppgavekompleksitet og 4) Situasjonsavhengige begrensninger.

For at mal skal vare effektive, trenger mennesker tilbakemelding for a felge progresjonen mot
malet. Forholdet mellom maél og innsats er sterkest nar det er hoyt engasjement rundt mdlet.
Denne effekten blir forsterket hvis personen har hoy mestringsevne og anser mélet som viktig.
Nar oppgavekompleksiteten oker, vil det veere vanskeligere & skaffe seg kunnskap som skal til
for 4 lese oppgaven. Effekten av malsetting vil derfor vare storre for mindre komplekse
oppgaver der flere innehar og har mulighet til & skaffe seg nedvendig kunnskap.
Situasjonsavhengige begrensninger kan tilsi for eksempel mangel pa ressurser til &
gjiennomfere oppgaven eller for mange oppgaver pa en gang, og vil fore til at effekten av a

sette mal reduseres (Locke & Latham, 2002; 2006).
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I sammenheng med malsetting anferer Doran (1981) at mal ber folge SMART-prinsippet. Det
innebarer at mail ber vare spesifikke (specific), malbare (measurable), ambisigse

(achievable), realistiske (realistic) og tidsbegrensede (time bound).

Malsettingsteori og styring og belonning
Ved & kombinere SMART-prinsippene til Doran (1981) og kriteriene til Locke og Latham
(2006), har vi trukket frem fire hovedmekanismer som pévirker hvorvidt mal er effektive og

motiverende.

Tilbakemelding

For & oppné gode og effektive mal er det viktig at ansatte far tilbakemelding p4 hvordan man
presterer i forhold til malene (Locke & Latham, 2002). Dette gir ansatte mulighet til &
eventuelt justere atferd underveis for & mete malkravene. Ved bruk av kvantitative mal, i
motsetning til kvalitative, vil det ofte vare enklere & synliggjore for ansatte hvordan man

ligger an i forhold til & n mélene.

Forpliktelse til malet

Oppfattelsen av maloppnaelse som viktig og felelsen av at malene er oppnéelige
(mestringstro), er sentralt for at mélene skal virke engasjerende pa ansatte (Locke & Latham,
2002). For & overbevise ansatte om at mélene er viktige, kan ledelsen inkludere dem i
utarbeidelsen av sine egne mal, for at ansatte skal oppna sterre eierskap til malene. Det er
imidlertid blandede empiriske erfaringer om hvorvidt deltagelse i mélsetting har en positiv
innvirkning pa motivasjon (Kaufmann, 2015). @konomiske incentiver tilknyttet maloppnéelse
er en annen mate & kommunisere viktigheten av & nd mél, men kan ha en negativ innvirkning
pa motivasjon og prestasjon, hvis ansatte ser at de ikke har mulighet til & nd mélet og kun fér
belonning ved maloppnaelse (Locke, 2004; Locke & Latham, 2002). Mestringstro kan okes
ved a legge til rette for tilstrekkelig opplering og kursing for & gke kompetanse hos de ansatte

(Locke & Latham, 2002).

Oppgavekompleksitet

Vanskelige mal har vist seg & ha sterre motiverende effekt enn enkle mal s& lenge
mestringsevnen er tilstede (Locke, 1968). Ved & bruke budsjett som grunnlag for malsetting,
vil mélene i mange tilfeller ikke vere tilstrekkelig utfordrende, fordi budsjettet skal vere en
realistisk fremstilling av hvordan man tror virkeligheten vil utspille seg. Ansatte vil dermed

«ngye» seg med & nd budsjettet i stedet for & strekke seg etter & prestere enda bedre. En
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nedside med for vanskelige mal kan vere at ansatte blir fristet til uetisk atferd, som for
eksempel rasalg uten fokus pa kundetilfredshet, fordi det kan oppfattes som eneste mate a na
malene (Locke, 2004). Balansert malstyring retter fokus mot flere ulike mal pa en gang og

kan redusere uetisk atferd, ved a fjerne det overdrevne fokuset pd & né et spesielt mal.

Spesifikke, klare og malbare

Spesifikke, vanskelige méal har vist seg & gi bedre resultater enn vage, ikke-kvantifiserbare
mal, som for eksempel «gjor ditt beste» (Locke & Latham, 1990). Malbarhet gjor at det er
mulig & folge progresjonen mot malet og kan dermed virke motiverende (Doran, 1981).
Styringssystemet ber derfor legge til rette for at ansatte forstdr hva deres mal innebarer og
kan folge sin progresjon for & na disse malene. Kvantitative mal vil typisk vare enkle & forsta
og maéle, mens kvalitative mal kan fore til storre usikkerhet rundt hva slags atferd som kreves

for 4 nd mélene.

3.2.3 Likeverdsteori

Likeverdsteori ble forst utviklet av atferdspsykologen J. Stacy Adams i 1963 og tar for seg
hvordan ulikhet og rettferdighet pavirker motivasjon. I folge Adams (1963) eksisterer ulikhet
nidr en person oppfatter forholdet mellom egen innsats og belonning som forskjellig
sammenlignet med andre personer. Disse sammenligningene kan trekkes bade mellom
mennesker i samme organisasjon, og med mennesker med samme type jobb i andre
organisasjoner. En ansatt som oppfatter ulikhet vil fole seg stresset og ubekvem, noe som
igjen har en negativ pavirkning pa motivasjon. Adams og Freedman (1976) papeker at dette

gjelder bade hvis den ansatte foler seg underbetalt og overbetalt.

Nér en ansatt oppfatter ulikhet, vil han eller hun foreta seg noe for a4 prove & gjenopprette
balansen. Dette kan for eksempel vare & yte mindre innsats, hvis man feler at belenningen er
for lav i forhold til den belenningen andre far for sin innsats. Et motsatt eksempel er at man
tar initiativ til & senke belenningen man far, fordi den oppfattes som for hey i forhold hva
andre oppnar for sin innsats. Adams (1963) nevner ogsd muligheten for at den ansatte kan
forlate sin jobb som folge av oppfattelse av ulikhet. Det kan argumenteres for at likeverdsteori
kun beskriver elementer som bidrar til & skade motivasjonen og ikke hva som skaper

motivasjon (Adams, 1963).

29



Brochs-Haukedal (2010) oppsummerer likeverdsteori med folgende tre utsagn:

«1) Mennesker utvikler oppfatninger om hva som er rettferdig lenn 2) Mennesker

sammenligner sin uttelling med andres 3) Ved ulikhet motiveres vi til 4 gjore noe med det» (s.
34).

Likeverdsteori og styring og belonning

Adams (1963) papeker hvordan mennesker sammenligner egne og andres forhold mellom
input og output. I arbeidssammenheng vil input vaere innsatsen til ansatte og output vaere
oppnadd belenning, i form av eksempelvis lenn eller annerkjennelse. Ansatte vil kunne
sammenligne forholdet mellom egen input og output med andre i samme organisasjon og ogsa
ansatte i lignende organisasjoner. Hvis ansatte sitter med en folelse av urettferdighet, vil de

forseke a redusere denne folelsen ved for eksempel & endre sin egen innsats (Adams, 1963).

En utfordring i sammenheng med rettferdighet kan oppstd ved bruk av kollektiv belenning.
Hvis det benyttes belonning basert pa fellesresultater, kan de ansatte som tilhegrer en avdeling
som presterer godt, oppfatte en folelse av urettferdighet, fordi de far samme belenning som
ansatte i en avdeling som presterer mindre godt. Denne problemstillingen gjelder ogsa for de
ansatte 1 den avdelingene som presterer darlig, da de kan sitte med en folelse av at de ikke
fortjener den kollektive belenningen med bakgrunn i sine relativt svakere resultater (Adams &
Freedman, 1976). Folelsen av urettferdighet kan forsterkes hvis arbeidsoppgaver og resultater

i stor grad er individuelt baserte.

3.2.4 Selvbestemmelsesteori

I “Self-Determination Theory”, som ble publisert av Deci og Ryan i 1985, fokuseres det pa i
hvilken grad menneskers atferd er selvbestemt og selvmotivert. Basert pa empiriske erfaringer
baserer selvbestemmelsesteori seg pa at mennesker har grunnleggende psykologiske behov
for autonomi, kompetanse og tilherighet som legger til rette for psykisk og fysisk velvere,
hvis de blir tilfredsstilt (Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000b). Selvbestemmelsesteori
trekker skille mellom ulike typer av motivasjon basert hvilke arsaker som ligger til grunn for
en handling. Indre motivasjon refererer til det & gjore noe, fordi det er interessant eller
tilfredsstillende 1 seg selv. Ytre motivasjon referer til det & gjore noe, fordi det forer til et

separat utfall. Hovedforskjellen mellom selvbestemmelsesteori (SDT) og andre
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arbeidsmotivasjonsteorier er at SDT fokuserer pa om motivasjonen har grunnlag i autonomi

(indre) eller kontroll (ytre), og ikke pa total mengde motivasjon (Gagné & Deci, 2005).

En videre forstaelse av indre motivasjon finnes ved & se pa kognitiv evalueringsteori. Denne
teorien, som er en del av selvbestemmelsesteorien, ble presentert for & spesifisere faktorer
som pavirker selvbestemmelse og dermed indre motivasjon (Deci & Ryan, 1985). 1 folge
kognitiv evalueringsteori har mennesker psykologiske behov for autonomi og a fele seg
kompetent, og disse behovene er viktige a tilfredsstille for & vare indre motivert. Ryan og
Deci (2000b) viser til at empiriske erfaringer har avdekket at tilhorighet ogsa innvirker
positivt pa indre motivasjon, pa tross av at mange indre motiverte handlinger gjerne kan

utfores i isolasjon.

Ytre motivert atferd kan derimot wvariere i1 hvilken utstrekning den representerer
selvbestemmelse (Gagné & Deci, 2005). Dette er beskrevet i en annen del av
selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan (1985), som kalles for organismic integration
theory (OIT). I denne teorien forklares ulike méter for hvordan ytre motivasjon blir regulert,
og i hvilken grad den er internalisert. Internalisering handler om & ta inn verdier og
holdninger som ikke finnes i en selv fra for, og gjere det til en del av en selv. Okt
internalisering av ytre motivert atferd legger grunnlag for at atferden er mer autonom og ferer
dermed til storre grad av selvbestemmelse (Gagne & Deci, 2005). I sammenheng med okt
internalisering nevner Ryan og Deci (2006) at man bruker mer tid pa aktiviteten og eker

kvaliteten pa deltagelsen.

I diskusjonen om hvilken type motivasjon som er a foretrekke i arbeidssituasjoner, mener
Kuvaas (2005) at en ma ta utgangspunkt i egenskapene ved en oppgave. Ytre motivasjon kan
vaere best for trivielle, enkle og standardiserte oppgaver, mens indre motivasjon er mest
aktuelt for kunnskapsintensive organisasjoner, som krever mer kreativitet, initiativ og
engasjement. Denne argumentasjonen stottes av en meta-analyse utfort av Cerasoli, Niclin og
Ford (2014), som fant at indre motivasjon har heyest forklaringskraft pa kvalitative oppgaver

mens ytre incentiver har heyest forklaringskraft pa kvantitative oppgaver.

Selvbestemmelsesteori og styring og belonning
I selvbestemmelsesteori er det fokus pé at de psykologiske behovene for autonomi,

kompetanse og tilherighet méd veere til stede for & legge til rette for personlig utvikling og
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velveere (Deci og Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000b). Gagne og Deci (2005) knytter det &
dekke disse behovene opp mot tilstedeverelse av bade indre motivasjon og selvbestemt ytre
motivasjon, og videre til forbedrede prestasjoner og ekt trivsel pa arbeidsplassen. Det vil
derfor vaere viktig at styrings- og belonningssystemet tilrettelegger for at ansatte far dekket

disse tre grunnleggende behovene.

Autonomi

Belonning i form av gkonomiske incentiver kan ofte fore med seg storre mengde kontroll og
overvakning, noe som gjor at opplevelsen av autonomi synker. @konomiske incentiver har
dermed vist seg & kunne redusere den indre motivasjonen i arbeidssammenheng (Deci, Ryan
& Koestner, 1999). De Charms (1968) hevder at nér ytre belenning introduseres, kan
personen oppfatte at arsakssammenhengen skifter til en ekstern kilde. Dette kalles
kausalitetslokalisering, og vil si om en oppfatter en hendelsesérsak til 4 ligge i eller utenfor en
selv (Brochs-Haukedal, 2010). Flere forskningsartikler, blant annet Frey og Jegen (2001) og
Kuvaas (2005), kommenterer at den klassiske forklaringen pd fortrengingen av indre
motivasjon knyttes til okt folelse av kontroll og dermed redusert selvbestemmelse.
Undersokelser har vist at ogsa direktiver, pressede evalueringer og patvingende mal kan
styrke opplevelsen av & bli kontrollert og dermed redusere indre motivasjon (Ryan & Deci,
2000a). Pa den annen side viser Frey og Jegen (2001) til at hvis en ytre belgnning oppleves
som stettende, og ikke kontrollerende, kan dette bidra til & styrke indre motivasjon gjennom

okt opplevelse av selvbestemmelse.

Kompetanse

P& generell basis har fysiske belonningselementer som for eksempel penger eller andre goder
vist seg & ha negativ effekt pa indre motivasjon, da de ofte oppfattes kontrollerende (Deci,
1971; Deci et al.,, 1999). Deci et al. (1999) trekker imidlertid frem hvordan fysiske
belenningselementer som er informerende, og ikke kontrollerende, derimot ikke gir negativ
effekt pa indre motivasjon. Dette kan forklares ved at belenningen ikke foles kontrollerende,
men heller bidrar til & informere om at man er kompetent. Uteblir folelsen av & vere
kompetent, finner Deci (1971) og Lepper, Greene & Nisbett (1973) i sine artikler at ytre
belonninger er en kilde til & undergrave indre motivasjon. Positiv feedback har i flere
undersgkelser vist seg a skille seg fra andre typer ytre belenninger og innvirke positivt pa
indre motivasjon, pa grunn av at denne typen muntlig tilbakemeldinger kan bidra til & bekrefte

kompetanse hos den ansatte (Deci, 1971; Deci, et al., 1999).
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Tilhorighet

Behovet for tilherighet kan knyttes opp mot ensket om samhandling og tilknytning til andre
mennesker (Baumeister & Leary, 1995). Bognses (2009) trekker frem fasilitering av
samarbeid som et mulig virkemiddel for & eoke tilherigheten. Ml og belenning med
utgangspunkt i gruppe- eller bedriftsprestasjoner gjor at man jobber mot felles mél og skaper
en «vi-folelse», hvilket igjen kan styrke tilherigheten til andre ansatte og den gruppen man er
en del av. Individuelt fokus pd mal og belenning kan pd den annen side tenkes & bidra til &
skape intern konkurranse og svekke folelsen av at alle jobber mot samme organisatoriske mal.
Dette kan igjen redusere folelsen av tilhegrigheten til avdelingen s& vel som organisasjonen.
Deci et al. (1999) nevner ogsé at intern konkurranse i seg selv kan veare en direkte kilde til

redusert indre motivasjon.
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3.3 Teoretisk modell

Basert pa den teoretiske bakgrunnen vi har presentert i del II, har vi utarbeidet en teoretisk

modell som utgangspunkt for videre metodiske valg og analyse.

Formell styring Organisasjonsstruktur

!

Belgnningssystemet

M) l ot
SQts; XC
tl‘lngSteori R \je‘d

Uformell styring

Motivasjon

Figur 1: Teoretisk modell for analyse

Teorien vi har vist oss at de ulike styringsmekanismene har en gjensidig pavirkning pa
hverandre og at man derfor ikke burde analysere enkeltmekanismer isolert sett (Chenhall,
2003; Malmi & Brown, 2008). Vi vil derfor ferst undersgke hvordan styringssystemet er
utformet med utgangspunkt i tredelingen til Samuelson (2004). Videre vil vi undersgke
hvordan belenningssystemet som styringsmekanisme er utformet, og hvordan koblingen er
opp mot resten av styringssystemet. Deretter vil vi analysere hva som motiverer «ikke-
ledende» ansatte i jobbhverdagen, og hvordan belgnningssystemet som styringsmekanisme
innvirker pad motivasjon, gjennom & bruke fire prosessteorier som et teoretisk rammeverk. I
analysen vil det vare viktig & se belonningssystemet som en del av det helhetlige

styringssystemet, for & kunne fa et nyansert bilde av hvordan det innvirker p4 motivasjon.
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Del II: Metode for oppgaven
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Kapittel 4: Metode

4.1 Innledning

Dette kapittelet vil forklare metoden som er benyttet i var oppgave. Ordet metode folger av
det greske ordet methodos og betyr det & folge en bestemt vei mot et mél (Johannessen, Tufte
& Christoffersen, 2006). Metode er teknikker og prosesser for & samle inn empirisk data om
virkeligheten (Jacobsen, 2015; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012). Etter at dataene er samlet
inn, md disse ogsd analyseres og tolkes med den hensikt & oppnd ny innsikt i
samfunnsmessige forhold og prosesser. For & beskrive metode er systematikk, grundighet og
apenhet viktige kjennetegn (Johannessen, et al., 2006). Metode skiller seg fra metodologi,
ogsa kalt metodelere, som refererer til teorien bak hvordan forskning ber gjennomferes

(Saunders, et al., 2012).

Figur 2: Egen figur med oversikt over valg i forbindelse med metode (Modlifisert fra Saunders et al. (2012))

Figur 2 viser de viktigste metodiske og metodologiske valgene i dette kapittelet, og vi baserer
oss 1 denne anledningen pé inndelingen til Saunders et al. (2012). Vi vil i dette kapittelet forst
gd gjennom metodologiske valg knyttet til forskningsfilosofi (4.2), forskningstilnerming (4.3)
og forskningsdesign (4.4). De metodologiske valgene vil legge grunnlag for vare metodiske
valg i sammenheng med datainnsamling og behandling (4.5). Til slutt vil vi evaluere
kvaliteten til forskningen ved & se pa validitet og reliabilitet (4.6). Oppgaven vér er en
komparativ studie av Gjensidige og Storebrand, noe som vil pavirke de metodologiske og
metodiske valgene vare. Alle valgene som blir tatt i dette kapittelet, bygger opp under a skulle
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besvare véar problemstilling og vare forskningsspersmél pa en best mulig maéte.

Problemstilling og forskningsspersmaél er beskrevet i kapittel 1.2 og gjentas under:

«Hvilken innvirkning har styrings- og belonningssystemet pd opplevelsen av motivasjon? »

1. Hvordan er styringssystemet i de to selskapene utformet?

2. Hvordan er belonningssystemet i de to selskapene utformet, og hvordan er koblingen
til resten av styringssystemet?

3. Hva er det som motiverer ansatte i jobbhverdagen, og finnes det noen likheter eller

forskjeller mellom selskapene i hva som motiverer?

4.2 Forskningsfilosofi

Historisk har det vert sterk uenighet mellom tilhengerne av de ulike forskningsfilosofiene,
mens det i senere tid er mange som hevder at det i all hovedsak er liten prinsipiell forskjell
mellom dem (Jacobsen, 2015). I sammenheng med forskningsfilosofi er virkelighet og
kunnskap viktige begreper, og bak hver forskningsfilosofi ligger det en ulik oppfatning om

hvordan man skal forholde seg til ontologi og epistemologi.

Ontologi er ifelge Jacobsen (2015) «slik ting faktisk er» (s. 22), det vil si leren om hvordan
ting faktisk ser ut. Epistemologi defineres av Jacobsen (2015) som «leeren om kunnskapy (s.
23), det vil si i hvilken grad man kan fa sann kunnskap om verden, og hvilken kunnskap som
er akseptabel (Saunders, et al., 2012). Ifelge Jacobsen (2015) kan debatten oppsummeres i
skillet mellom positivistisk og fortolkningsbasert forskningsfilosofi. Uten & gi naermere inn pa
hvilke utgangspunkt som ligger bak hver forskningsfilosofi, har det blitt foreslitt a forsta
forskningsfilosofi som et multidimensjonalt kontinuum i stedet for separate posisjoner
(Niglas, 2010). Dette er illustrert i figuren nedenfor, og viser ontologiske og epistemologiske

posisjoner som et kontinuum mellom positivistisk og fortolkningsbasert forskningsfilosofi.

37



Eksternt Sosialt konstruert
Ontologi: Hva er innholdet i virkeligheten? <>
Objektivt Subjektivt
Oberverbare fenomener Subjektive meninger
Epistemologi: Hva er akseptabel kunnskap? €«>
Generaliseringer Spesifikke detaljer

Figur 3: Egen figur som viser forskningsfilosofi som et kontinuum (Modifisert fra Saunders, et al., (2012))

Hvis man anser det som urealistisk & i alle tilfeller velge en bestemt forskningsfilosofi, inntar
man en posisjon som pragmatiker. Ved en pragmatisk forskningsfilosofi argumenterer man
for at den viktigste determinanten for ontologi og epistemologi er problemstillingen og
forskningsspersmélene. Pragmatikere erkjenner at det er flere ulike mater a tolke virkelighet
og utfere forskning. Det vil derfor vaere mulig & innta alle posisjoner langs kontinuumet og

videre en kombinasjon av posisjoner (Tashakkori & Teddlie, 2010).

Vi ensker a utforske hvilken innvirkning styrings- og belenningssystemet har pa motivasjon. |
og med at vi er opptatt av opplevelsen av motivasjon, som er vanskelig & definere objektivt,
vil man dermed vare avhengig av subjektive tolkninger hos den enkelte. Vart
virkelighetsbilde vil derfor veere avhengig av hvem som gir informasjonen. Dette tilsier at vi i
sammenheng med ontologi erkjenner at virkeligheten kan vare sosialt konstruert, og anser oss
dermed som sosialkonstruktivistiske, som kobles til en fortolkningsbasert forskningsfilosofi
(Creswell, 2007; Saunders, et al., 2012). I spersmélet om epistemologi er vi avhengige av a
kartlegge meninger og fortolkninger, som vil basere seg pa hvordan mennesker oppfatter
virkeligheten. Spesifikke detaljer vil derfor vere viktige for & forstd hva som skjer eller
virkeligheten bak hva som foregdr. Utviklingen av kunnskap blir en kontinuerlig
fortolkningsprosess, som kalles for hermeneutikk. Dette tilsier at subjektive meninger vil vere
akseptabel kunnskap, som ogsd er forenelig med en fortolkningsbasert forskningsfilosofi
(Jacobsen, 2015). Oppsummert vil var holdning til ontologi og epistemologi i dette tilfellet

vaere mest forenelig med en fortolkningsbasert forskningsfilosofi.

Vi anser det likevel som noe urealistisk & plassere seg helt til den ene siden av kontinuumet i
figur 3. Kelemen og Rumens (2008) viser til at ved & anerkjenne en enkelt filosofi, kan dette

lede til verdifulle men samtidig begrensede funn, som ikke tar innover seg det mangfoldet
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som befinner seg i en organisatorisk virkelighet. Det viktigste aspektet av vart studium er &
besvare forskningsspersmalene og problemstillingen, og vi er dermed &pne for mange
forskjellige forklaringer. Dette kan tilsi at vi ogsa har et pragmatisk syn pa forskningsfilosofi.
En pragmatisk forskningsfilosofi erkjenner at det er passende med multiple metodiske og
metodologiske valg, og kan derfor sies & inneholde elementer fra en fortolkningsbasert filosofi
(Saunders, et al., 2012). En pragmatiker benytter ikke nedvendigvis bare multiple metoder,
men snarere den metoden eller metodene som gir troverdige, velbegrunnede, pélitelige og

relevante data (Kelemen & Rumens, 2008).

4.3 Forskningstilnerming

Hvor klart man ser for seg teorien i starten av forskningen, reiser et viktig spersmal om
hvorvidt man skal benytte en deduktiv eller induktiv forskningstilneerming (Saunders, Lewis
& Thornhill, 2007). Deduktiv tilneerming vil si at man utvikler et teoretisk rammeverk som
man senere tester ved hjelp av innsamlede data, og er oftest forbundet med en positivistisk
forskningsfilosofi. Teoretiske antakelser styrer dermed seking etter empiri. Induktiv
tilnaerming vil si at forskere gar ut i virkeligheten for 4 samle inn data med et tiln@rmet apent
sinn, og deretter systematiserer disse dataene i ettertid. Induktiv tilneerming er oftest forbundet
med en fortolkningsbasert forskningsfilosofi. Forskjellen mellom de to ligger hovedsakelig i
at ved induktiv tilneerming felger teori av data, mens det motsatte vil vere tilfellet for den

deduktive tilneermingen (Jacobsen, 2015).

Ifolge Jacobsen (2015) er det vanskelig & kun forholde seg til teori, fordi teori ofte folger av
hva man tidligere har observert. Han viser imidlertid ogsa til at det er naivt 4 anta at man kan
gé ut i verden som en ubeskrevet tavle helt uten enkelte antakelser. I valget mellom deduktiv
eller induktiv tilneerming kan man, som pragmatiker, basere seg pa det som kalles abduksjon
eller en abduktiv tilncerming. Ved en abduktiv tiln@rming anser man forskning som en
kontinuerlig problemlgsende prosess, og den er derfor en kombinasjon av bade induksjon og
deduksjon (Jacobsen, 2015). Denne kombinasjonen er fullt mulig & gjennomfere, og er ofte

ogsé fordelaktig (Saunders, et al., 2007).

Ved en abduktiv tilnerming er man ute etter 4 finne sannsynlige forklaringer og beskrivelser.
Forskningen blir derfor en kontinuerlig prosess, der funn leder til nye spersmél som man ma

undersgke (Jacobsen, 2015). Det er mye kjent teori rundt temaet arbeidsmotivasjon, som er
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det temaet vi har valg & underseke, noe som tilsier en deduktiv tilneerming. Videre er det etter
var oppfatning mindre relevant forskning koblet til var eksplisitte problemstilling, noe som
tilsier en induktiv tilneerming. Kombinasjonen av mye kjent teori og mindre grad av relevant
forskning opp mot var spesifikke vinkling gjer det naturlig for oss & folge tankegangen bak en

abduktiv tilneerming.

4.4 Forskningsdesign
Saunders et al. (2012) beskriver forskningsdesign som den generelle planen for hvordan man
skal besvare forskningsspersmalene og problemstillingen. I dette avsnittet vil vi avklare

metode for innsamling av data, formélet med forskningen, forskningsstrategi og tidshorisont.

4.4.1 Metode for innsamling av data

Ifolge Jacobsen (2015) ber man i alle undersegkelser ta stilling til hvordan man skal samle inn
informasjon om virkeligheten. Det er i denne sammenhengen vanlig & skille mellom
kvantitativ og kvalitativ datainnsamling. Kvantitativ er mest brukt som et synonym for all
datainnhenting eller dataanalyse som genererer eller bruker numeriske data, og assosieres med
en positivistisk forskningsfilosofi. Kvalitativ blir pa sin side brukt som et synonym pa
datainnhenting eller dataanalyse som baserer seg pa ikke-numeriske data, og assosieres ofte
med en fortolkningsbasert forskningsfilosofi. I henhold til var noe pragmatiske holdning til
forskningsfilosofi anses imidlertid bade tall og ord som like gode i undersgkelser, men de

egner seg til a belyse ulike problemstillinger og spersmaél (Saunders, et al., 2012).

Ifolge den epistemologiske diskusjonen av hvorvidt tall kan formidle meninger, kan det
anfores at tall ikke far frem hva respondenter virkelig mener (Jacobsen, 2015). Dette vil vaere
i strid med véart enske om & undersgke hvilken innvirkning styrings- og belenningssystemet
har pa opplevelsen av motivasjonen hos de ansatte. Vi anser at tall i denne sammenhengen
ikke vil medfere en ngdvendig nyanserikdom nir man grundig skal kartlegge respondentenes
oppfattelser og meninger. Videre vil man ved en kvantitativ tilneerming kategorisere
informasjonen for man skal samle den inn. En forutsetning er at man har oversiktlige variabler
og verdier, som kan tilordnes en tallverdi. Dette tilsier at man i stor grad selv definerer hva
som er relevant og gir foringer pd hva slags informasjon som respondentene kan gi fra seg. Vi

anser derfor at vi ved kvantitativ metode vil legge for mange foringer pa hva som er relevant.

Ved en kvalitativ tilneerming vil derimot informasjonen ferst struktureres og kategoriseres

etter innsamling. Det er derfor i stor grad respondentene som bestemmer hva slags
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informasjon som er relevant (Jacobsen, 2015). Kategoriseringen i ettertid, sammen med
muligheten til & gd i dybden og fa frem nyanser, medferer at vi foretrekker en kvalitativ
metode for innsamling av data. Kvalitativ metode er videre forenelig med at vi i hovedsak har

et fortolkningsbasert syn pa forskningsfilosofi og at vi har en abduktiv forskningstilneerming.

4.4.2 Forméal med forskningen

Den mest brukte klassifiseringen av formalet med forskningen er hvorvidt den er beskrivende,

forklarende eller eksplorativ (Saunders, et al., 2007).

Formaélet med beskrivende studier er a skildre en noyaktig beskrivelse av personer, hendelser
eller situasjoner (Robson, 2002). Forklarende studier sgker derimot & etablere et kausalt
forhold mellom variabler (Saunders, et al., 2007). Til forskjell fra de to ovenstidende sier
Jacobsen (2015) at i eksplorative studier er hensikten & fi en dypere forstielse av hva et
fenomen bestar av. Han sier videre at «Forskerne vil konkretisere fenomenet for d forsta det
bedre, de onsker d avdekke relevante variabler og fylle variablene med innhold (verdier)» (s.
80). En slik studie er spesielt nyttig hvis man ensker & utvide forstdelsen av et problem

(Saunders, et al., 2007), samt & oppné klarhet og mer kunnskap (Jacobsen, 2015).

I henhold til var problemstilling ensker vi & underseke hvordan ansatte opplever motivasjon.
Det kan anfores at problemstillingen er forholdsvis apen, da opplevelsen av motivasjonen i
stor grad er subjektiv, og vi ikke vil ha anledning til & konkretisere hva som virker
motiverende pad forhdnd. Videre har tidligere studier sett pa hvordan ledere opplever
motivasjon, og 1 mindre grad pa hvordan «ikke-ledende» ansatte motiveres i sin
arbeidshverdag. Det er i mindre grad forsket pd samspillet mellom styrings- og
belenningssystemet, da ulike deler av styringssystemet ofte forskes pa separat. Formalet med
forskningen kan derfor best beskrives som et eksplorativt studie. 1 forbindelse med et
eksplorativt formal vil det ofte vare behov for en metode som gar mer i dybden, far frem
nyanserte data og som er apen for kontekstuelle forhold (Jacobsen, 2015). Den kvalitative

innsamlingsmetoden vi har valgt vil derfor egne seg godt i et eksplorativt studie.

4.4.3 Forskningsstrategi
En forskningsstrategi kan defineres som en plan for hvordan forskere skal besvare
problemstilling og forskningsspersmal. Valget av forskningsstrategi er avhengig av filosofisk

fundament, omfanget av eksisterende kunnskap og tilnerming til forskningen (Saunders, et
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al., 2012). I tillegg til de ovennevnte vil vart valg av kvalitativ innsamlingsmetode legge

foringer pa hvilken forskningsstrategi vi skal benytte.

Vi har valgt & folge terminologien til Saunders et al. (2012), nér vi snakker om forsknings-
strategi. Dette valget skyldes blant annet at i mye av teorien omtales det Saunders et al. (2012)
har valgt & kalle strategi ofte ogsé som tilncerming (Creswell, 2007), design (Jacobsen, 2015;
Johannessen, et al., 2006) og filosofi (Saunders, et al., 2012). Vi vil derfor benytte strategi for
a unngd misforstéelser i forhold til tidligere diskusjon, hvor de samme begrepene er benyttet

til & forklare andre metodologiske valg.

I kvalitative studier kan man benytte flere forskjellige strategier. Creswell (2007) nevner fem
ulike kvalitative tilnerminger, som vi har betegnet som forskningsstrategier: 1) Narrativ 2)

Etnografi 3) «Grounded Theory» 4) Fenomenologi 5) Casestudie

Uavhengig av hvordan man tolker terminologien rundt disse strategiene ser vi at var forskning
har innslag av fenomenologi og casestudie. 1 bade casestudier og fenomenologiske studier er
man interessert i et fenomen, som i vart tilfelle vil vare motivasjon. Yin (1989) definerer
casestudier som: «an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within
its real-life context when the boundaries between phenomenon and context are not clearly
evident» (s. 23). Fenomenologi defineres av Creswell (2007) som: «describes the meaning for

several individuals of their lived experiences of a concept or a phenomenony (s. 57).

Som vi ser av definisjonene ovenfor skiller case seg fra fenomenologi ved at betydningen av
kontekst er forhayet (Jacobsen, 2015). I casestudier gar man i dybden, gir en beskrivelse og
foretar en analyse i et avgrenset system (kontekst), mens man i fenomenologiske studier er
interessert i erfaringer vedrerende essensen i fenomenet (Creswell, 2007). Yin (2003) sier at
man velger casestudier fordi man bevisst ensker & dekke kontekstuelle vilkar, da man antar at
de er hoyst relevante for det fenomenet som studeres. Andersen (2013) sier videre at «For
noen er kontekst en rik og mangfoldig empirisk ramme som konstituerer og samspiller med
fenomenet som studeres» (s. 24). Vi ensker & utforske fenomenet motivasjon i en spesiell
styrings- og belenningsmessig kontekst, og anser at denne konteksten har stor innflytelse pa
hvordan man opplever motivasjon i arbeidssammenheng. Det vil derfor vere naturlig for oss a
utfore en casestudie. Videre passer casestudie godt til vért eksplorative formal (Jacobsen,
2015), og gir mulighet for en dyp forstdelse og sammenligning (Stake, 1995). Andersen

(2013) hevder imidlertid at de som driver med casestudier i en eller annen forstand er
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fenomenologer, da akterers opplevelse og subjektive virkelighet blir viktige kilder til
forstéelse og forklaring. Det kan derfor anferes at vi utferer et casestudie innenfor rammen av

fenomenologi.

Ifolge Andersen (2013) er det et problem at det ikke er noen klar og felles forstéelse for hva et
case er, og det finnes ikke noe standardformat for hvordan et casestudie skal rapporteres
(Merriam, 1998). Vi har valgt & skille valg av case og valg av studieobjekter i egne avsnitt

(44.4 0g4.4.5).

Andersen (2013) anforer at «Pd omrader der det eksisterer velutviklet teori, er det mulig d
strategisk velge og designe casestudier slik at det proves ut spesifikke implikasjoner av slike
teoriery (s. 19). Dette stemmer godt med vér forskning, da vi ensker & undersgke hvordan
samspillet mellom styrings- og belenningssystemet innvirker pa motivasjon, i stedet for a
behandle dem som to separate systemer. Videre egner casestudier seg til & besvare sporsmal
om hvorfor, hva og hvordan (Saunders, et al., 2012). Muligheten til & undersegke Avordan noe
oppleves og videre hva som motiverer, vil vare i henhold til var problemstilling og vare
forskningsspersmal. Ved & benytte et casestudie vil vi derfor ha et godt utgangspunkt for a

besvare disse pa en hensiktsmessig mate.

4.4.4 Valg av case

Yin (1989) skiller casestudier gjennom fire distinkte strategier basert pd to diskrete
dimensjoner. Forst tar man stilling til om man ensker a undersoke et enkeltcase eller flere
case. Deretter tar man stilling til om man ensker & anvende en holistisk tilneerming, som vil si
a velge én analyseenhet, eller en analytisk tilnerming, som vil si & velge flere analyseenheter

(Johannessen, et al., 2006; Saunders, et al., 2007).

I henhold til vér problemstilling og forskningsspersmal tre ensker vi & underseke eventuelle
likheter og ulikheter mellom hvordan forskjellige styrings- og belenningssystemer innvirker
pa motivasjon. Vi mener derfor det er mest hensiktsmessig a velge en fler-case studie, eller i
vart tilfelle en komparativ casestudie (George & Bennett, 2005). Hensikten bak & velge flere
case kan vare 4 undersgke om man finner det samme 1 begge casene, som er i henhold til vart
onske om & undersgke hvilke likheter som finnes. Man kan derfor velge relativt like case eller
velge case der en kontekstuell faktor er forskjellig (Yin, 2009). Vi ensker a velge to case der
en kontekstuell faktor, belonningssystemet, er forskjellig. Vi ensker videre & se pa en bestemt

type avdeling i hvert selskap, som vi anser & vare en holistisk tilncerming. Dette er gjort med
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bakgrunn i at vi mener flere analyseenheter vil bli for bredt og at vi ikke vil ha anledning til &

g tilstrekkelig i dybden i hvert case.

Ved valg av flere case er et vanlig format a ferst gi en detaljert beskrivelse av hvert case og
temaer innad i caset, noe som kalles for en «within-case analysis». Deretter utferer man en
sammenlignende tematisk analyse, som kalles en «cross-case analysis» (Creswell, 2007). En
innledende, detaljert beskrivelse av hvert case vil gi et godt grunnlag for videre & analysere
likheter og forskjeller. Vi ensker & benytte oss av denne inndelingen, da vi mener dette vil
gjore oss 1 stand til & besvare forskningsspersmélene og problemstillingen pé en oversiktlig og

hensiktsmessig mate.

4.4.5 Valg av studieobjekter

I var oppgave har vi valgt & se pad de to bank- og forsikringsselskapene Gjensidige og
Storebrand. Vi vil nermere bestemt se péd forsikringsdelen 1 de to selskapene, og primeert
privat skadeforsikring. De to studieobjektene er valgt pa bakgrunn av flere ulike kriterier, som
gjor dem passende for & besvare problemstillingen og forskningsspersmalene. Det forste og

viktigste kriteriet er at de to selskapene skal ha ulike belenningssystemer.

Gjensidige benytter individuell prestasjonsmaling og bonus for alle ansatte. Storebrand pa den
andre siden har gitt over til et system som i all hovedsak kun bestir av fastlonn og der
kollektive resultater star i fokus. Dette kan illustrere to forskjellige tilnrminger til belenning

av ansatte og gir gode premisser for en komparativ studie.

I tillegg til at selskapene skulle vere tilstrekkelig ulike, ma de ogsd vaere like pA mange
omrader, for & kunne skape et godt sammenligningsgrunnlag. I denne sammenhengen ensket
vi at selskapene skulle vare: (1) innenfor samme bransje og operere i samme geografiske
marked (2) selskap hvor ansatte utgjer en viktig ressurs (3) selskaper hvor «ikke-ledende»

ansatte har lett definerbare oppgaver.

Begge selskaper er innenfor bank- og forsikringsbransjen, og har hovedkontor og den sterste
delen av deres virksomhet i Norge. Videre anser vi at de ansatte i begge selskaper utgjor en
viktig ressurs, da verdiskapningen i stor grad er avhengig av de ansattes prestasjoner. Til slutt
onsket vi at de «ikke-ledende» ansatte skulle ha lett definerbare oppgaver. Dette er for &

lettere kunne relatere arbeidsoppgavene til opplevelsen av motivasjon. Kunderadgiverne i de
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to selskapene driver primaert med salg og service, som er lett definerbart. Alle kriteriene vi har

satt oss er derfor i stor grad oppfylt.

4.4.6 Tidshorisont

Ved valg av tidshorisont ma man velge om man ensker & gi et oyeblikksbilde eller en
presentasjon over tid, og dette kalles ifelge Saunders et al. (2012) henholdsvis for
tversnittundersekelse og lengdeundersokelse. Tversnittundersekelser er oftest forbundet med
sparreundersgkelser, men kan ogsé gjelde intervjuer gjort innenfor en kort tidsperiode.
Intervjuene er gjennomfert innenfor en kort tidsperiode, og studiet kan derfor best beskrives

som en tverrsnittsundersgkelse.

4.5 Datainnsamling og behandling

I delkapittel 4.5 vil vi gjere rede for hva slags data vi har samlet inn og videre hvordan disse

har blitt behandlet.

4.5.1 Hva slags data skal samles inn?

Kilden til dataene man samler inn, kan vere enten primcer- eller sekundcerdata. Primaerdata
vil si at forskeren samler inn opplysninger direkte fra personer eller grupper, og far dermed
data for forste gang. Man gér med andre ord direkte til informasjonskilden og samler inn data
for et spesifikt forskningsarbeid (Jacobsen, 2002). Primardata kan anskaffes ved & benytte
metoder som intervju, observasjon eller sporreskjema (Jacobsen, 2015). Sekundeerdata vil si
at man baserer seg pa opplysninger som er samlet inn av andre. Dette innebarer blant annet at
dataene kan vere samlet inn for et annet formal enn hva en selv ensker & se pa (Jacobsen,

2002).

Vi har valgt & basere var kvalitative forskning pé primeerdata 1 form av intervjuer, da vi anser
denne metoden som passende for & oppna en tilstrekkelig nyanserikdom og avdekke det
individuelle og unike hos intervjuobjektene. Dette studiet vil imidlertid ogsé i noen grad

benytte seg av sekunderdata som for eksempel arsrapporter og andre interne dokumenter.

Ifolge Jacobsen (2015) vil det «ofte veere et ideal d bruke ulike typer data, bade primcer- og
sekundcerdata. Hvis vi benytter oss av flere ulike data, kan disse brukes til a berike og

kontrollere hverandre» (s. 140). Ved & supplere primardata fra intervjuene med
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sekundaerdata, vil vi kunne fi en sterre tyngde bak besvarelse av forskningsspersmal og

problemstilling.

4.5.2 Intervju som form
Saunders et al. (2007) kategoriserer intervjuer som enten strukturerte, semi-strukturerte eller
ustrukturerte. Ifolge Yin (2003) er intervjuer en av de viktigste kildene til informasjon i en

casestudie, og egner seg derfor godt til var forskning.

Strukturerte intervjuer vil si at man baserer seg pa forhidndsbestemte og standardiserte
sporreskjemaer. Intervjuer stiller speorsmil og noterer ned svar, og det er gjerne
forhandsdefinerte svaralternativer (Saunders, et al., 2007). En fullstendig pre-strukturering
kan sies & vare en form for lukking av data (Jacobsen, 2015), og vi vil derfor kunne ga glipp
av viktige nyanser i datainnsamlingen. Ustrukturerte intervjuer er pa den annen side mer
uformelle, og man ensker en dypere forstaelse av det omradet man undersgker. I denne
sammenhengen er det ingen forhdndsdefinert liste med spersmal, men man ma ha en klar
oppfatning av de aspektene man ensker & underseke (Saunders, et al., 2007). Et fullstendig
ustrukturert intervju kan bli s& komplekst at det vil vaere meget ressurskrevende eller umulig &

analysere (Jacobsen, 2015).

For & mete utfordringene med de to ovennevnte kan man gjennomfere semi-strukturerte
intervjuer, som anses som en mellomting. Denne typen intervju baserer seg pa en liste med
temaer og spersmédl som skal dekkes, men disse kan variere fra intervju til intervju.
Rekkefolgen péd spersmélene kan ogsa variere, og oppfelgingsspersmal kan stilles hvis man
onsker ytterligere informasjon (Saunders, et al., 2007). I og med at det finnes en del
eksisterende teori for arbeidsmotivasjon som tema, vil vi ha muligheten til & i noen grad
strukturere intervjuet pa forhand. Vi har en viss formening om hva vi ensker & underseke, og
kan derfor definere en del temaer og spersmal. Samtidig er vi, som folge av var abduktive
tilneerming, avhengig av & kunne vere fleksible hvis det dukker opp ny informasjon, eller vi
onsker a stille oppfelgingsspersmal. Vi anser derfor semi-strukturerte intervjuer som passende
a benytte seg av. Jacobsen (2015) papeker at det vil vaere mulig & opprettholde en stor grad av
apenhet i intervjuet, og semi-strukturerte intervjuer vil derfor vaere i henhold til vart
eksplorative formdl med studiet. Vi vil utarbeide intervjuguider som grunnlag for hvilke

temaer vi gnsker 4 vere innom i lgpet av intervjuet (Johannessen, et al., 2006).
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4.5.3 Valg av respondenter og informanter

I prosessen med & velge hvem vi skal intervjue er vi avhengige av & basere oss pa et utvalg, da
intervju med samtlige ansatte i selskapene vil vare urealistisk (Saunders, et al., 2012). Enkelte
argumenterer for at et utvalg kan gi hayere presisjon enn hele populasjonen, da man har bedre
tid til & utforme selve undersekelsen (Barnett, 2002). Studiet kan videre ha et intensivt eller
ekstensivt undersekelsesopplegg. Et intensivt undersekelsesopplegg vil si at man konsentrerer
seg om noen fi enheter i motsetning til ekstensivt som gar i bredden. Et intensivt
undersokelsesopplegg vil vare foretrukket, da det er rettet mot & i en detaljert forstaelse av
hvordan virkeligheten oppfattes, og dette vil veere passende med vart eksplorative studie og
kvalitative innsamlingsmetode (Jacobsen, 2015). Vi vil derfor velge et relativt lavt antall

intervjuobjekter.

Videre kan utvalgsteknikker deles 1 sannsynlighets- eller ikke-sannsynlighetsutvalg.
Forskjellen mellom de to er om sannsynligheten for & velge et bestemt menneske er kjent, og
om man kan utfore statistisk inferens pd en populasjon. Sannsynlighetsutvalg er ofte
forbundet med sperreundersekelser, og der det vil vere mulig & gjennomfere en statistisk
generalisering. Ettersom vi ensker a4 ha et intensivt undersekelsesopplegg hvor vi gar i
dybden pa f respondenter, vil sannsynlighetsutvalg vare mindre passende. Vi gnsker derfor a
benytte oss av en teknikk som baserer seg pa et ikke-sannsynlighetsutvalg. Det vil ogsa vere
mulig for ikke-sannsynlighetsutvalg a generalisere, men dette vil vare en feoretisk

generalisering (Saunders, et al., 2012; Yin, 2009).

Problemstillingen og forskningsspersmalene er sentrert rundt & finne ut hvordan styrings- og
belenningssystemet ser ut, og videre systemenes innvirkning pa opplevelsen av motivasjon.
Vi er derfor avhengige av bakgrunnsinformasjon som «ikke-ledende» ansatte mest sannsynlig
ikke sitter pa. I var oppgave vil det vere nedvendig & skille mellom informant og respondent.
Jacobsen (2015) definerer respondenter som «Personer med direkte kjennskap til et fenomen,
f. eks. ved at de har deltatt i en hendelse, ved at de mottar en spesiell tjeneste, eller ved at de
er medlem av en spesiell gruppey» (s. 178). Respondenter er med andre ord representanter for
den gruppen man ensker a underseke. Informanter er derimot ikke representanter for den
gruppen man undersgker, men har kunnskap om gruppen eller fenomenet (Jacobsen, 2015).
Vi ensker derfor & intervjue personer pd ulike nivder for & oppnd nedvendig innsyn og
forstéelse bak formélet med styrings- og belenningssystemet. Dette tilsier intervjuer av bade

informanter og respondenter.
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Utvalgsteknikken vi legger opp til kalles for en malrettet utvelgelse, og vil si at man bruker
egen demmekraft til & velge de menneskene som i sterst grad vil gjere en i stand til & besvare
problemstillingen og forskningsspersmalene (Saunders, et al., 2012). Denne teknikken velges
ofte ved sma utvalgssterrelser og er passende sammen med vart casestudie, da vi ensker a
velge intervjuobjekter som er spesielt informative (Neuman, 2005). Innenfor mélrettet
utvelgelse kan man blant annet skille mellom heterogen og homogen utvelgelse. Heterogen
utvelgelse er forbundet med & velge personer som har tilstrekkelig u/ike karakteristikker, mens
homogen utvelgelse fokuserer pd en bestemt gruppe der medlemmene har mange [ike

karakteristikker.

Ettersom vi gjennomforer en komparativ studie, kan vér teknikk for utvelgelse av informanter
og respondenter best beskrives som en kombinasjon av heterogen og homogen utvelgelse. Vi
onsker & intervjue to personer fra hvert selskap med en sentral lederposisjon, i tillegg til to
personer med mellomlederstilling som salgsleder/teamleder. Sistnevnte gruppe vil vi videre i
oppgaven ogsa betegne som lokal ledelse. Valg av informanter med lik type stilling pa tvers
av selskaper kan ansees som en homogen utvelgelse, da de kan antas & ha mange like

karakteristikker.

I valget av respondenter har vi imidlertid valgt en teknikk som bedre kan betegnes som en
delvis heterogen utvelgelse. Vi har valgt & intervjue fire personer i hvert selskap med en
stilling som kunderadgiver og arbeidsoppgaver tilknyttet salg og kundeservice. Tilnermet like
arbeidsoppgaver tilsier at dette er en relativt homogen utvelgelse. Vi vil imidlertid intervjue
personer fra en utgdende avdeling i Gjensidige og en inngdende avdeling i Storebrand, og
antar derfor at kunderddgiverne vil ha noen ulike karakteristikker som skiller dem fra
hverandre. Dette kan betegnes som innslag av en heterogen utvelgelse. Valg av respondenter
er gjort med bakgrunn i at vi gjennomferer et eksplorativt studie hvor vi ensker & utforske det
individuelle og unike. Ved innslag av heterogen utvelgelse viser Patton (2002) til at tydelige
menstre og emner av spesiell interesse kan komme klarere frem og kan representere de
viktigste temaene. Vi vil dermed kunne fa en klarere oppfatning av de viktigste temaene som

skiller de to selskapene.

Totalt vil vi gjennomfere 16 intervjuer, som er innenfor Saunders et al. (2012) sin anbefaling
om 5-25 intervjuer nar man benytter semi-strukturert form. En styrke med kvalitative

intervjuer er at man kan g tilbake og gjennomfere flere intervjuer, hvis man foler at man ikke

48



sitter med tilstrekkelige data. Det totale antallet trenger derfor ikke defineres endelig pa

forhdnd (Saunders, et al., 2012).

Vi har utarbeidet tre ulike intervjuguider som vi har skreddersydd til henholdsvis
lederposisjon, lokal ledelse og kunderddgivere i de to selskapene. Fullstendige intervjuguider
er presentert i appendiks. Intervjuguiden til ledelsesposisjonen er utarbeidet for & fa en bedre
oversikt over styrings- og belenningssystemet i bedriftene. For lokal ledelse sin del har vi
ogsé til en viss grad spurt om utformingen av styrings- og belenningssystemet, men fokusert
pa hvilke elementer i de to systemene som innvirker pa kunderadgiverne til daglig. Til slutt er
intervjuguiden til kunderddgiverne utarbeidet for & underseke hva som motiverer i
arbeidshverdagen, og hvordan dette henger sammen med ulike styrings- og
belgnningsmekanismer. I utarbeidelsen av intervjuguidene har vi i stor grad basert oss péd de
fire prosessteoriene for arbeidsmotivasjon for & foresld samtaleemner med intervjuobjektene. I
tillegg har vi benyttet bakgrunnskunnskap om selskapene, tidligere forskning og diskusjon
med andre studenter og professorer som bakgrunn for & kunne stille s gode spersmél som

mulig.

4.5.4 Behandling av data

I begge selskaper har vi intervjuet de enskede informantene og respondentene, og folte ikke at
vi hadde behov for & gjennomfore ytterligere intervjuer. Dette har gitt oss rikelig med data,
som Vi i dette delavsnittet vil beskrive hvordan vi har behandlet. Jacobsen (2015) sier at forste
del av en kvalitativ analyse er renskrivning av rddata fra intervjuer og observasjoner. Ved
bruk av bandopptager vil man ha en komplett form for registrering av radata, og radata av
denne typen er ifelge Jacobsen (2015) et ideal innenfor kvalitative metoder. Under selve
intervjuene var vi opptatt av a ta notater underveis, bade for a skrive ned tanker som dukker
opp, men ogsé sikre at hvis noe hadde gétt galt med bandopptageren, ville vi likevel sitte igjen

med en del radata.

Direkte utskrift av taleopptak, ogsa kalt transkribering, kan bli svert omfattende (Saunders, et
al., 2012). Idealet er imidlertid at intervjuer skal skrives ut i sin helhet. Dette gjor analysen
lettere for oss selv, men vil ogsa gjere det mulig for andre & underseke vare tolkninger i
ettertid (Jacobsen, 2015). Vi har derfor valgt a transkribere samtlige intervjuer for & sikre at vi
sitter med nok radata for videre analyse. Under transkriberingen har vi forsekt a skrive ned
stemningen rundt spersmélene, maten intervjuobjektet ordla seg, kroppssprak eller andre

faktorer som kan pévirke hvordan et utsagn ber tolkes. Dette har vi ogsa vert opptatt av ved
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vare egne spersmal, for & oppdage eventuelle ledende spersmaél, spersmal som kan lede til
misforstielser eller om vi stilte et spersmal pa ulik mate til forskjellige intervjuobjekter.
Kvale og Brinkmann (2009) anser prosessen med & avdekke kontekstuelle forhold som viktig

for & unnga «fattige data», da et utsagn i sin reneste form kan tolkes pa ulike mater.

Behandlingen av dataene vére kan beskrives som en «nedenfra-og-opp» prosess, som
beskrevet av Jacobsen (2015). Vi startet med uoversiktlige opplysninger fra vare radata, og
har etter hvert dannet oss bedre oversikt om hva vi egentlig har funnet. Jacobsen viser til at
styrken med en «nedenfra-og-opp» prosess er at man har mulighet til & kontrollere om man
beveger seg utenfor det dataene egentlig sier. Vi har derfor sett klart for oss hva slags

informasjon som er relevant for var oppgave, og hva som eventuelt faller utenfor.

Videre har vi benyttet en innholdsanalyse, som baserer seg pa en antakelse om at det personer
sier i intervjuene, kan konkretiseres til mer overordnede og meningsfylte kategorier
(Krippendorft, 2013). I prosessen med kategorisering har vi plassert sitater, tanker og relevant
teori i ulike underkategorier, og pad denne maten fatt dataecne pd en mer héndterlig og
forstéelig form (Jacobsen, 2015). Med bakgrunn i kategoriseringen har vi kommet opp med
hovedtemaer for videre analyse for a4 gjere denne prosessen oversiktlig. Hovedtemaene vil
kobles opp mot vér teoretiske modell fra kapittel 3.3, som baserer seg pd vére
forskningsspersmél, noe som gjor det enklere & strukturere analysen og gir en logisk

oppbygging (Saunders, et al., 2012).

4.6 Oppsummering av metodologiske og metodiske valg

De metodologiske og metodiske valgene vi har tatt hittil 1 kapittel 4 oppsummeres i figur 4

! Fortolkningsbasert forskningsfilosofi ,

Abduktiv tilnaerming

under.

Kvalitativt studie

Eksplorativt formal

Casestudie

Tverrsnitt

Figur 4: Egen figur som viser metodologiske og metodiske valg
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Vi har i1 hovedsak en fortolkningsbasert forskningsfilosofi pd bakgrunn av vér holdning til
ontologi og epistemologi. Videre har vi en abduktiv tilnerming som felge av mye kjent teori
rundt arbeidsmotivasjon, men lite relevant forskning rundt var spesifikke vinkling. Vi har
valgt en kvalitativ metode for innsamling av data, da vi er opptatt av & gi i dybden og fa frem
nyanser. Oppgaven kan best beskrives som a ha et eksplorativt formal, fordi det er vanskelig &
konkretisere hva som motiverer, og samtidig at vi ensker & utforske samspillet mellom
styrings- og belgnningssystemet. Vi har valgt casestudie som forskningsstrategi, med
bakgrunn i ensket om & utforske fenomenet motivasjon i en spesiell styrings- og
belonningsmessig kontekst. Tidshorisonten er et tverrsnitt, da vi har gjennomfert intervjuer
over en kort periode. Til slutt har vi valgt & gjennomfere semi-strukturerte intervjuer, fordi det
er en del kjent teori pd omradet vi undersgker, samtidig som vi ensker a vere fleksible i

henhold til vért eksplorative formal.

4.7 Evaluering av forskningen

Vi vil i dette avsnittet evaluere kvaliteten pd forskningen vi har gjennomfert. Denne
evalueringen ber sees i sammenheng med avsnitt 4.5.3 om hvordan vi har behandlet dataene. I
kvantitativ forskning henvises det til begrepene reliabilitet og validitet som kriterier for
kvalitet. Videre finnes det forskjellige validitetsformer, for eksempel begrepsvaliditet og
ekstern validitet (Johannsessen, et al., 2006; Saunders, et al., 2012). Ifelge Yin (2003) er det
mulig & bruke de samme begrepene for & vurdere gyldigheten til kvalitative undersekelser.
Dette bestrides av Guba og Lincoln (1985, 1989), som anforer at kvalitative undersgkelser mé
vurderes pd en annen mdte enn kvantitative undersegkelser. I denne sammenhengen nevnes
palitelighet, troverdighet, overferbarhet og overensstemmelse som mél pd kvalitet i
undersegkelsesopplegget. I mange tilfeller vil evaluering av forskningen treffe bade spersmal
om validitet og reliabilitet, og mange punkter kan derfor ha en innvirkning pa begge
evalueringskriteriene (Jacobsen, 2015; Saunders, et al., 2012). Vi vil benytte oss av en

oppdeling hvor vi ser pa validitet og reliabilitet.

4.7.1 Validitet

Johannessen et al. (2006) sier at «validitet i kvalitative undersokelser dreiser seg om i hvilken
grad forskerens funn pad en riktig mdte reflekterer formdlet med studien og representerer

virkelighety (s. 199). Vi vil bade se pa intern og ekstern validitet.
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Intern validitet

Vurdering av intern validitet gjelder hvorvidt funnene oppfattes som riktige, og dette gjelder
spesielt om beskrivelsene er sanne og hvorvidt sammenhenger er reelle (Jacobsen, 2015).
Alvesson (2011b) hevder at mange tar det for gitt at det som sies og gjores i intervjuer ogsé
representerer virkeligheten. Et problem i intervjuer er at intervjuobjektene kun kan gi seg fra
seg et delvis bilde av virkeligheten. Det er derfor nyttig & gé kritisk gjennom de kildene man
har benyttet og undersgke om man gir en sann representasjon av data (Jacobsen, 2015). I
sammenheng med utfordringen med intern validitet vil vi drefte intervju og dataanalyse som

faktorer som kan utfordre den interne validiteten.

Intervjuene

Ved at vi har intervjuet personer fra flere nivaer i begge organisasjoner, har vi tilegnet oss god
og grundig bakgrunnskunnskap om styrings- og belenningssystemet som kontekst. Videre har
vi intervjuet respondenter direkte fra malgruppen «ikke-ledende» ansatte og dermed fatt
konkrete personlige erfaringer vedrerende opplevelsen av motivasjon i arbeidssammenheng.
Denne sammensetningen gjor at vi har skaffet oss god innsikt om bade kontekst og fenomen.
Vi har intervjuet det antallet vi ensket & intervjue, og intervjuobjektene har ogsd hatt den

onskede stillingen. Argumentasjonen over styrker den interne validiteten.

Pé den andre siden er det et spersmal om intervjuobjektene har gitt fra seg sann informasjon. I
denne sammenhengen anforer Jacobsen (2015) at man ber ha sterre tiltro til kilder som er sa
ner fenomenet som mulig. Vi har derfor valgt i sterst grad a4 basere oss pa dataene fra
informantene vedregrende informasjon om styrings- og beleonningssystemet, og tilsvarende i
storst grad pd dataene fra respondentene vedrerende informasjon om hva som motiverer i
arbeidshverdagen. Dette folger ogsé naturlig av at vi har skreddersydd intervjuguider, som

beskrevet i avsnitt 4.5.3.

Vi har i intervjuprosessen vert opptatt av at spersmélene som stilles skal ha en logisk
rekkefolge, slik at tilherende emner blir forklart sammen, og at spersmélene ikke skal virke
forvirrende pa intervjuobjektene. Videre har vi satt oss grundig inn i selskapene, for & kunne
stille gode og gjennomtenkte spersmal til hvert intervjuobjekt. Dette har ogsad medvirket til &
styrke var kredibilitet overfor de vi intervjuer (Saunders, et al., 2012). En grundig
forhdndsprosess har videre satt intervjuobjektene i stand til & gi mer avanserte og utdypende

svar, og tilsvarende gitt oss bedre mulighet til & tolke svarene som gis.
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I tillegg har vi intervjuet samtlige intervjuobjekter individuelt. Dette er med unntak av sentral
ledelse i Storebrand, hvor vi fant det mest hensiktsmessig & intervjue to personer samlet, da
deres kunnskap om styrings- og belenningssystemet i stor grad var overlappende. Individuelle
intervjuer sikrer at kildene vére har vert uavhengige av hverandre. Jacobsen (2015)
oppsummerer dette med en gylden regel: «Informasjon fra flere uavhengige kilder gir en
gyldig beskrivelse av fenomenety (s. 231). Vi vil derfor anfore at den interne validiteten i

forbindelse med uavhengige kilder er hay.

Dataanalyse

Videre er det et spersmal om vi har tolket dataene riktig og gir en troverdig representasjon av
data. Behandlingen av data er beskrevet i avsnitt 4.5.3, og viser en omfattende prosess for
dette. Den grundige behandlingen av data og en kritisk fremstilling i analysen mener vi

styrker den interne validiteten.

En méte & ytterligere styrke validiteten pa er & tilbakefere resultatene til informanter og
respondenter for & fa bekreftet resultatet. Dette vil kunne avdekke eventuelle feiltolkninger fra
var side. Vi dpnet alltid intervjuene med & si at hvis intervjuobjektet ensket & se gjennom
deres transkriberte intervju, ville vi sende dette i ettertid. Ingen av intervjuobjektene har valgt
a benytte seg av denne muligheten. P4 den ene side kan dette apne for at vi har feiltolket data.
Pa den annen side unngar vi, ved & ikke sende intervjuene tilbake, at vare intervjuobjekter har

muligheten til & moderere seg eller trekke tilbake enkelte utsagn.

Til tross for at den interne validiteten kan synes & vare hay, er det ikke gitt at forskningen er
sann (Jacobsen, 2015). En méte & underseke om forskningen er troverdig, er & sammenligne
funnene med annen forskning. Det er etter var oppfatning lite forskning pa den neyaktige
problemstillingen var, men teori og lignende forskning viser en del av de samme resultatene.

Dette medvirker til & styrke var interne validitet.

Ekstern validitet

Ekstern validitet kan ogséd betegnes som generalisering eller overferbarhet (Jacobsen, 2015;
Saunders, et al., 2012). En bekymring ved kvalitative undersgkelser, i sammenheng med
generalisering, er at forskningen kan vare basert pa fa enheter og at de er trukket ut for et
spesielt formal. Det kan imidlertid anfores at dette i sterre grad er koblet til statistisk
generalisering. Som tidligere nevnt i avsnitt 4.5.1, vil det ikke vaere mulig & generalisere pa

statistisk grunnlag, men man kan fortsatt f4 en teoretisk eller analytisk generalisering
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(Jacobsen, 2015; Yin, 2009). Generaliseringen kan imidlertid kun sannsynliggjeres, men ikke
bevises. Williams (2004) kaller dette for moderat generalisering. Det vil si at det er klare

begrensninger pa hvor langt generalisering kan anferes (Jacobsen, 2015).

Vi kan i betydelig grad relatere var forskning til eksisterende teori, og ser derfor at
forskningen har en bredere teoretisk betydning enn kun de to casene vi har sett pa. Valget av
informanter og respondenter er beskrevet i avsnitt 4.5.1 og vi mener valgene i denne
prosessen, sammen med funnene vare, kan gjore oss i stand til & generalisere til andre enheter
i den samme casen i noen grad (Jacobsen, 2015). Dette er imidlertid kun en antagelse og kan
nedvendigvis ikke bevises uten videre forskning. Vi erkjenner ogsa at det vil vare vanskelig &
uten videre generalisere funnene til andre case. Det kan imidlertid tenkes at man vil kunne
gjore de samme funnene i lignende organisasjoner. Funnene vare kan derfor vere relevante
for organisasjoner i for eksempel samme bransje, som ensker & f4 mer kunnskap om hvilken

innvirkning styrings- og belenningssystemet har pa motivasjon.

4.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet vil si hvilke data som brukes, maten de samles inn pa og hvordan de bearbeides
(Johannessen, et al., 2006). En kvalitativ metode med semi-strukturerte intervjuer er valgt pa
bakgrunn av at et enske om fleksibilitet (Saunders, et al., 2012). Ifelge Jacobsen (2015) ma
man stille seg sparsmélet om elementer ved selve undersgkelsen har skapt de resultatene man
har kommet fram til. Ettersom vi har gjennomfort intervjuer, kan dette betegnes som
intervjuereffekt (Davis, Couper, Janz, Caldwell & Resnicow, 2010). I sammenheng med
utfordringen med reliabilitet vil vi drefte intervju og dataanalyse som faktorer som kan

utfordre reliabiliteten.

Intervjuene

Pa forhand sendte vi informasjon til de vi skulle intervjue, slik at de fikk mulighet til a
forberede seg. Dette var spesielt nyttig i intervju med sentral ledelse, da de hadde med seg
dokumenter og forberedte figurer for a forklare sammenhenger. I starten av hvert intervju
delte vi ut et ark med informasjon om forskningen var og med opplysninger om at de dataene
som samles inn skal vaere helt konfidensielle. Vi var opptatt av & starte intervjuet med en rolig
samtale for at intervjuobjektene skulle fole en storre trygghet i intervjusituasjonen. Et problem
er imidlertid at intervjuobjektene kan svare det de tror at lederne deres ensker at de skal svare.
Dette kan skyldes at selv om vi har anonymisert alt innhold og behandlet all data

konfidensielt, kan intervjuobjektene vere redde for at meninger kan bli sporet tilbake til dem.
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En betrakting av funnene vare og de meningsytringene som intervjuobjektene har gitt fra seg,

kan tyde pé at dette ikke har veert tilfelle i nevneverdig grad.

P& grunn av var semi-strukturerte intervjuform har vi i intervjuene forsekt & ha en naturlig
balanse mellom & stille &pne spersmal, mer spesifikke spersmél og oppfelgingsspersmal
(Saunders, et al., 2012). I forbindelse med vanskelige svar har vi forsekt a gjenfortelle

forklaringen for & fa en bekreftelse pa at vi har forstatt innholdet riktig.

Alle intervjuene har blitt gjennomfert pa arbeidsplassen til intervjuobjektene, som kan
betegnes som en naturlig kontekst. Jacobsen (2015) anforer at «Mennesker og sosiale
systemer md studeres i sin naturlige kontekst. Forskerens oppgave blir d registrere det
komplekse samspillet mellom hva mennesker sier og gjor, og hvilken sammenheng de gjor det
i» (s. 29). Vi vil derfor unngd problemene som en kunstig kontekst kan skape, og mener

derfor at konteksteffekten kan sies & vare liten.

Det vil veere urealistisk & anta at man vil kunne unnga alle intervjuereffekter (Jacobsen, 2015).
Dette gjelder spesielt ved de spersmélene som stilles, da det kan tenkes at et bestemt spersmél
ikke er godt nok utformet for & avdekke hva vi ensket & fa svar pa. Vi mener imidlertid at vi
har lagt til rette for at dette skal ha hatt en sa liten innvirkning som mulig, og utgjere en liten

trussel mot var reliabilitet.

Dataanalyse
En annen trussel mot reliabilitet er slurv i nedtegning og analyse av data (Jacobsen, 2015).

Prosessen med behandling av data er beskrevet i avsnitt 4.5.2. Vi har i hele prosessen vart
opptatt av at vi har forstatt innholdet pa rett mate. Ved uklare sammenhenger har vi diskutert
med hverandre hvilke forklaringer som kan ligge bak og serget for at mulige forklaringer
kommer klart frem. I prosessen med kategorisering kan det vere et problem rundt at det alltid
vil veere en viss grad av skjenn involvert i & plassere data i en bestemt kategori. Jacobsen
(2015) foreslar en kryssjekk for 4 unnga dette problemet. Ved usikkerhet om hvilken kategori
som er passende, har vi forsekt & la den andre kryssjekke uten & selv pavirke tolkningen.
Videre har vi forsgkt 4 fa en naturlig balanse mellom de ulike intervjuobjektene i oppgaven.
Hvis et bestemt syn kommer frem, er det spesifisert at dette gjelder en bestemt person. Etter
var mening har transkriberingen, sammen med notater om selve intervjuet samt kontekstuelle

aspekter ved intervjuet, styrket reliabiliteten i prosessen med & nedtegne data.
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Oppsummert er vart forskningsdesign utarbeidet med formal & besvare problemstillingen og
forskningsspersmélene péd best mulig méte. Videre er forskningsdesignet utformet for a gi en
god og troverdig fremstilling av vére data. Vi har hele tiden vert oppmerksomme pa

eventuelle svakheter ved metodiske valg, og forsekt & mete disse pa en god mate.
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Del III: Empiri og analyse
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Innledning til empiri og analyse

I del IIT av oppgaven er hovedformalet & presentere relevant empiri for & kunne analysere
hvordan ulike deler av styrings- og belenningssystemet innvirker pa opplevelsen av
motivasjon i Storebrand og Gjensidige. I henhold til vire metodiske valg i del II vil vi forst
presentere casene hver for seg i en «within-case analysis». Her vil vi beskrive empirisk
bakgrunn i form av utformingen av styrings- og belenningssystemet, for s& & presentere
empiriske funn om hva som motiverer i arbeidshverdagen. Deretter vil vi gjennomfere en
sammenlignende analyse («cross-case analysis») av de viktigste likhetene og forskjellene fra

hvert case i lys av vért teoretiske bakteppe.

Kapittel 5 vil presentere hvordan styringssystemet i Gjensidige er utformet, med vekt pé
hvordan belgnningssystemet er utformet og koblet til styringssystemet. Kapittel 6 vil
presentere hva som motiverer kunderadgivere i Gjensidige, og avsluttes med en forelopig
empirisk analyse, hvor vi trekker inn det teoretiske bakteppet fra del 1. Deretter vil det samme
gjores for Storebrand i henholdsvis kapittel 7 og 8. I kapittel 9 vil vi diskutere likheter og
forskjeller mellom de to selskapene, basert pa de separate analysene i kapittel 6 og 8. Funnene
vil ogsa bli analysert opp mot vért teoretiske rammeverk. Under folger en forenklet versjon av

var teoretiske modell som illustrerer gangen i del III av oppgaven.

l Styringssystemet l

Belgnningssystemet

Y

motiverer?

Figur 5: Forenklet versjon av teoretisk modell for analyse

58



Kapittel 5: Beskrivelse av Gjensidige sitt styrings- og belennings-
system

l Styringssystemet l

Belgnningssystemet

Hensikten med kapittel 5 er & beskrive Gjensidige sitt styrings- og belenningssystem, med
serlig vekt pad hvordan belenningssystemet er utformet og koblet opp mot resten av
styringssystemet. Informasjonen i dette kapittelet vil i stor grad hjelpe oss & besvare
forskningsspersmal 1 og 2, og vil videre gi oss en god bakgrunn for senere analyse og
konklusjon. I henhold til presentasjon av teoretiske begreper i kapittel 2 vil vi benytte
rammeverket til Samuelson (2004), som deler styringssystemet inn i: formell del, uformell del

og organisasjonsstruktur.

5.1 Bakgrunn og strategi

Gjensidige Forsikring AS er et norsk skadeforsikringsselskap med nesten 200 ar lang historie
innenfor sikring av verdier. Gjennom hele Gjensidiges historie har skadeforsikring veart selve
kjernevirksomheten (Gjensidige Forsikring AS, 2015a). Per dags dato er Gjensidige
markedsleder innenfor det private norske skadeforsikringsmarkedet med en andel pa 23,5

prosent i 2014 (Gjensidige Forsikring AS, 2014).

«Gjensidige arbeider systematisk med d ta posisjonen som det mest kundeorienterte

skadeforsikrings-selskapet i Norden» (Gjensidige Forsikring AS, 2014, s. 8).

Gjensidige jobber mot & vere det ledende selskapet pa kundekontakt og kundeservice innen
skadeforsikring i Norden. I divisjonen «Privaty, der vi har innhentet data, jobbes det frem mot
2018 med en ytterligere digitalisering og forenkling av tjenester for a opprettholde den solide
posisjonen og den gode lennsomheten selskapet har i markedet per i dag. Gjensidige ser pa
motiverte ledere og medarbeidere som en viktig forutsetning for a realisere strategien sin, og

legger vekt pd hvordan ekt endringstakt nedvendiggjer en dynamisk laeringskultur med
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konstant fokus pad & utvikle den ansattes kompetansegrunnlag (Gjensidige Forsikring AS,

2014).

5.2 Styringssystemets formelle del
Vi har identifisert budsjett og bruk av malkort som to viktige formelle styringsmekanismer i

Gjensidige.

5.2.1 Budsjett

Gjensidige benytter budsjett som en sentral styringsmekanisme for & konkretisere de
langsiktige strategiske mélene (Konserndirektor, 2015). Divisjon «Privat» er en del av den
sentrale budsjettprosessen for konsernet. Hver hest gir divisjonscontroller(e), i samrad med
konserndirektor og sentral ledelse, gjennom salgs- og kostnadsbudsjetter for det kommende
aret. Det totale budsjettet for «Privat» blir sd fordelt videre ned pa de ulike avdelingene 1

divisjonen.

«Vi blir tildelt salgsbudsjetter og sa er det egentlig ganske hierarkisk. Leder av
divisjon «Privaty fordeler budsjettet til sine underordnede ledere, og der sitter min
leder som er direktor fra utgdende salg i Norge. Og sd fordeler hun det videre ned, og
da far jeg et visst budsjett som fordeles videre [pa de tre teamene]» (Salgsleder,
2015).

Formaélet med en sentralisert budsjettprosess er & sikre koordinasjon mellom ulike akterer i
verdikjeden med et sarlig fokus pé et effektivt kostnadsniva, da man i forsikringsbransjen i
stor grad konkurrerer pa basis av kostnadseffektivitet. Budsjettmélene er til en viss grad
dynamiske, da det brukes ulike prognoser for & folge opp maloppnéelse underveis i dret. Dette

apner for eventuelle nyinvesteringer eller kutt ved behov (Controller, 2015).

5.2.2 Balansert mélstyring og mélkort

Balansert malstyring og bruk av madlkort er en sentral del av Gjensidiges styringssystem.
Formélet med bruk av malkort er & bygge opp og drive en prestasjonskultur, rette
oppmerksomhet mot viktige omrader, implementere strategiske endringer samt & i de ulike
delene av organisasjonen til & spille sammen. Gjensidige opererer per i dag med individuelle
malkort, knyttet opp mot salgsbudsjettet, for sine kunderddgivere i1 divisjon «Privaty.
Hensikten med individuelle malkort er & ansvarliggjere den enkelte for leveranse og
utviklingsbehov, og dermed bidra til & forhindre ansvarspulverisering (Konserndirekter,

2015). Det er enheten for forretningsstyring sentralt i divisjonen som gjer beregninger og
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vurderinger av hvordan maélkortene skal se ut i detalj. Dette arbeidet skjer i samrad med
ledelsesgruppen, HR og Finansforbundet. Mélkortene utgjer grunnlaget for individuelle

bonusordninger som benyttes i Gjensidige (Controller, 2015).

Det er en arlig gjennomgang og evaluering av hovedprinsippene i malkortene. Her diskuteres
det hva malekriteriene spesifikt skal inneholde og hvordan vektingen mellom malekriteriene
skal veere. Ved behov kan det ogsa apnes for kvartalsvise gjennomganger av malekriteriene,
hvis det for eksempel oppdages at noen er for urealistiske eller for lette (Controller, 2015).
Restriksjoner fra Finansforbundet gjor det imidlertid vanskelig a utfere betydelige endringer i
de individuelle malkortene gjennom éret, og dette forsterkes dess lenger ned i organisasjonen

du kommer (Konserndirekter, 2015).

5.3 Styringssystemets uformelle del

Vi har indentifisert en tydelig kundefokusert sentral kultur som en markant uformell del av

styringssystemet.

5.3.1 Kunderettede sentrale verdier

I 2012 utarbeidet Gjensidige en ny merkevareplattform som skulle bygge opp under

ambisjonen om & vere det mest kundeorienterte selskapet i forsikringsbransjen i Norden.

«Merkevareplattformen skal fungere som en rettesnor for kommunikasjon, holdninger,

adferd og leveranser eksternt og internt» (Gjensidige Forsikring AS, 2015b).

Merkevareplattformen

Visjon
Misjon
Posisjon

Vér identitet Kommunikasjonskonsept

lidsjel Godt forberedt

Gjensidigeopplevelsen

Virksomhetsprinsipper Merkevareopplevelse

Operasjonelt nivd

Figur 6: Merkevareplattform Gjensidige (Gjensidige Forsikring AS,
2015b)
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Gjensidige vektlegger hvordan organisasjonen sin 200 ar lange historie skal ligge i bunn for

en kultur som berer preg av at man skal vise et genuint engasjement for sine kunder.

For & oppna dette engasjementet fokuseres det pa a4 ha en intern identitet som ildsjel, og et

eksternt engasjement for kundens ve og vel gjennom & vere godt forbered:t.

Gjensidigeopplevelsen

Kjenner Bryr seg Gjor det enkelt
meg om meg for meg

Kfciumgs

Figur 7: Gjensidigeopplevelsen (Baastad, 2014)

Dette skal igjen legge til rette for & skape Gjensidigeopplevelsen, som handler om at kunden
skal fele at Gjensidige bryr seg om dem. Dette prinsippet skal gjennomsyre all kundekontakt
(Gjensidige Forsikring AS, 2015b).

5.4 Organisasjonsstruktur

5.4.1 Organisasjonsutforming og ansvarsomrader

Konsernet Gjensidige har per i dag en inndeling i seks ulike divisjoner basert pd bade
funksjon og geografisk plassering. I tillegg finnes ulike felles stottefunksjoner. Vi har valgt &

fokusere var oppgave rundt divisjon «Privaty.

Konsernsjef
“ atest Merkevare,
n:ons,s ra QIDS I — kommunikasjon og
@konomistyring marked
b/fell
tjenester
produkt : - Teknologi
ro :riserog Privat > Neeringsliv ‘ Norden ‘ ‘ Skade utvik?ii:s

N

Figur 8: Organisasjonskart Gjensidige Konsern (HR, 2015b)

Gjensidige benytter det de kaller en «multikanal organisasjony. I divisjon «Privat» er aktivitet

relatert til direkte kundekontakt delt i tre hovedfunksjoner.
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Inngdende salg og kundebetjening har ansvar for inngdende henvendelser pa telefon
og mail fra eksisterende eller potensielle kunder.

Utgdende salg har ansvar for & skaffe nye forsikringskunder, i tillegg til & yte noen
servicetjenester samt drive oppsalg pa eksisterende kunder.

Lokalkontorene skal bistd kunder med radgivningstjenester i form av fysiske mater
med kunderadgivere. I dag finnes det et kontornettverk med 38 lokale kontorer rundt

om i landet som tilbyr hele produktspekteret til konsernet.

Leder «Privat»

Forretningsstyring

Inngaende salg / \ Eksterne CRM og e-

g | Utgdendesalg | | Kontorer B Partner handel
kundebetjening \ /

Figur 9: Organisasjonskart Gjensidige divisjon «Privat» (HR, 2015b)

Av de tre funksjonene over har vi valgt & se pa utgdende salg. Videre har Gjensidige e-handel
og CRM som er kanaler som muliggjer selvhjulpen direktesalg, noe som er et
satsningsomrade for Gjensidige i henhold til strategien om ekt digitalisering av tjenester frem
mot 2018. Forretningsstyring, med ansvar for blant annet fastsettelse og oppdatering av
malkort og bonussystem, utgjer en separat stotteenhet for hele divisjonen (Gjensidige

Forsikring AS, 2015¢).

Formalet med organisering i multikanal er & vere tilgjengelige gjennom ulike kanaler, enten
kunden ensker en kjapp telefonsamtale eller en grundigere gjennomgang ved & ha en
personlig samtale. Det jobbes aktivt med & stimulere til samarbeid mellom funksjonene, slik at
man til enhver tid skal tilpasse seg og gi kunden den riktige hjelpen (Gjensidige Forsikring
AS, 2014).

Hver av de tre hovedfunksjonene opererer med et salgsbudsjett som sitt viktigeste
malekriterium, og kan dermed sies & ha et inntektsfokus. Videre ma hver funksjon forholde
seg til et arlig kostnadsbudsjett utarbeidet av sentral ledelse. Resultatansvaret ligger derimot

pa nivaet til divisjon «Privat» som helhet, hvor alle portefoljer av forsikringer samles.

«Salgssenteret sin hovedoppgave er d forsyne Gjensidige med nye kunder. Noen

ganger sd tenker jeg at vi er en, hvis du tenker pd Gjensidige som en rund ball, sd er
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vi en sann liten pilspiss som hele tiden er ute og beveger seg i markedet. Og prover d

hente inn nye kunder til Gjensidige, det er var hovedoppgave» (Salgsleder, 2015).

Mer spesifikt har utgdende salg ansvar for & skaffe nye forsikringskunder til Gjensidige, samt
a drive oppsalg og service pa eksisterende kundemasse. Arbeidsoppgavene er i hovedsak
rettet mot utgdende kundekommunikasjon og salg, men noen av kunderddgiverne jobber ogsé

delvis med inngdende salg- og servicehenvendelser (Salgsleder, 2015).

5.5 Beskrivelse av belonningssystemet
5.5.1 Formal
Et overordnet prinsipp er at Gjensidige skal tilby konkurransedyktig lenn, men ikke vere

lonnsledende. Dette skal bidra til & tiltrekke og beholde talenter i organisasjonen (HR, 2015b).

«Vi onsker d veere noen som er konkurransedyktige og dermed tiltrekke oss talenter og

sorge for at vi kan beholde dem» (HR, 2015b).

Det opereres med en fastlonnsbasert ordning, men med bruk av variabel lenn gjennom
individuelle bonusordninger for & belonne prestasjoner ut over det som forventes.
Bonusordningen er ment for & trigge det lille ekstra, med bakgrunn i at gkt prestasjon skal gi
okt gkonomisk utbetaling. Videre legges det vekt pd at variabel lonn skal reflektere bade
selskapets, divisjonens, avdelingens og individets resultater og bidrag, uten & invitere til

risikotakende atferd (Gjensidige Forsikring AS, 2014).

5.5.2 Individuell bonusordning
Gjensidige opererer med et fastlonnssystem med en individuell bonusordning pa toppen for

sine kunderadgivere.

«Min tanke er at forst og fremst mad det veere et bonussystem og mdlkort som er
transparent, at alle skjonner hva de mdles pd og hva som utloser betaling, og sa mad
det foles rettferdig. At alle skjonner at det star i stil med sann som de presterer» (HR,
2015b).
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Senter: Salgssenter

Norm 1

Produktgruppe I Produktkodel Mal I Periode I Min. niva I Tak | Bonus
Bonusmal - individ:

Nysalg premie (lusen kroner) Alle produkier Manediig 100 % 175%* 7%/ 3,5%"
Nysalg premie (usen kroner) Alle produkier Halvarig 100 % 175 % 2%
Salg personforsikring (tusen kroner)™* D1,29 Halvarig 100 % - Forusetning™*
KT| Sifredshet (8 uf) Halvarig 100 % - Forutsetning**

Figur 10: Eksempel pa et individuelt mdlkort i Gjensidige (Controller, 2015)

Sentral ledelse vektlegger at et bonussystem ma vere lett & forstd og enkelt & forholde seg til,
og i tillegg oppleves som rettferdig av de ansatte. Utformingen av den individuelle bonusen
varierer mellom de tre hovedfunksjonene i «Privaty. I salgssenterne har man individuell bonus

basert pa henholdsvis méanedlige, halvarige og arlige salgsmal fra méalkortet.

Malkortet for hver enkelt kunderddgiver (vist i figur 10 over) inneholder salgsmal i form av
premiekroner, som fordeles ut pd den enkelte med utgangspunkt i det overordnede
salgsbudsjettet til den aktuelle avdelingen. Videre inneholder mélkortet et méal pa
kundetilfredshet (KTI) for hver enkelt kunderaddgiver. Denne kundetilfredsheten males ved &
sende ut et sporreskjema til alle som har vert i kontakt med en kunderadgiver og hatt en
samtale pa over 60 sekunder. Under beskrives de tre ulike bonusmulighetene kunderadgiverne

kan oppné (Controller, 2015).

Mdnedsbonusen er utformet slik at du kan fa x % av det premiesalget som overstiger

et fastsatt méal 1 malkortet.

Halvdrsbonusen er utformet pd samme mate som manedsbonusen med unntak av at
det benyttes halvirsmal. Kunderddgiverne er ogsd avhengig av & ha en score pa
kundetilfredshet (KTI) som er hgyere enn et fastsatt malekriterium i mélkortet for & fa
utbetalt bonus. KTI-score hoyere enn det fastsatte malet vil imidlertid ikke gi storre
bonus, og fungerer sdledes kun som et «gulv» for utbetaling. Videre kan det i tillegg
vaere krav til & ha solgt en viss andel av en spesiell forsikringstype, for eksempel

livsforsikring.

Arsbonusen er utformet slik at hver kunderadgiver fir utbetalt et fastsatt belop, hvis

man ndr sitt individuelle salgsmal for et helt &r innen 15. november.
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5.5.3 Konsernbonus
Gjensidige opererer med en felles bonus for alle faste ansatte i konsernet med utgangspunkt i
selskapsposisjon og konsernets prestasjoner som helhet. Konsernbonusen baserer seg pa

resultater knyttet til folgende tre malekriterier:

1) Combined ratio
2) Kundetilfredshet (for divisjonene «Privaty, «Neringsliv» og «Nordic»)
3) Utvikling i antall kunder og bestandspremier (for divisjonene «Privaty,

«Neringsliv» og «Nordic»)

Med konsernbonus ensker Gjensidige at alle som har lagt ned en innsats og vert delaktig i &

skape de felles resultatene, skal fa en del av konsernets resultater som helhet i lopet av et ar.
«Formdlet med konsernbonusen er rett og slett d dele av overskuddet» (HR, 2015b).

Bonusen skal i utgangspunktet bidra til at hver enkelt ansatt skal se at vedkommendes innsats

utgjor en forskjell opp mot organisasjonen som helhet (HR, 2015b).

Gjensidige har ogsa et felles aksjeprogram for alle faste ansatte. Vi kommer ikke til a
fokusere pa aksjeprogrammet i var analyse, da et fitall av respondentene hadde noen

oppfatning rundt dette programmet.

5.6 Sammendrag av Gjensidige sitt styrings- og belenningssystem

Gjensidige bygger sitt styringssystem rundt bruk av tradisjonelle budsjetter som
styringsmekanisme i den daglige styringen. Prosessen rund utarbeidelse av budsjett er i stor
grad sentralisert, og de ulike avdelingene har mindre innflytelse. Formélet med en sentralisert
budsjettprosess er i hovedsak & opprettholde tett kostnadskontroll. Budsjettallene er tett
knyttet opp til bruken av malkort, og hver medarbeider i Gjensidige far tildelt sitt individuelle
malkort for a synliggjere hver enkelt sitt ansvars- og utviklingsomride. Videre vektlegger
Gjensidige at selskapet skal veere det mest kundeorienterte i bransjen. Dette underbygges av
utarbeidelsen av en ny merkevareplattform 1 2012, som skal sikre at alle som er 1 kontakt med
selskapet, opplever at Gjensidige engasjerer seg i deres situasjon. I denne sammenhengen

vektlegges samarbeid mellom de ulike funksjonene.
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Gjensidige som konsern er inndelt i seks forskjellige forretningsomrader, der divisjon
«Privaty er en av de seks. Det er fokus rundt & vaere en multikanal organisasjon med det
formél & skape en helhetlig kundebetjening. Divisjon «Privat» er derfor inndelt i tre ulike
hovedfunksjoner i sammenheng med salg og kundeservice: inngdende henvendelser, utgdende
salg og kontorer. Hver av disse kanalene har et inntektsansvar overfor divisjonen som helhet,

og dette bidrar til at det er salgsbudsjettet som har et hovedfokus i hver avdeling.

Gjennom belenningssystemet ensker Gjensidige & tiltrekke seg og beholde talenter i
organisasjonen. I denne sammenheng opererer Gjensidige med individuell, prestasjonsbasert
bonus for sine kunderadgiver i «Privaty. Bonusutmélingen baserer seg pid & overga
malekriterier fra det individuelle malkortet. Med denne ordningen ensker Gjensidige &
belenne prestasjoner ut over det som forventes fra de ansatte. I avdelingen «Utgéende Salg»
kan man oppna henholdsvis méneds-, halvars- og arsbonus basert hovedsakelig pa salgstall,
og i noen grad kundetilfredshet. Det finnes ogsa en felles konsernbonus for alle fast ansatte 1
konsernet basert pa prestasjonskriterier pa konsernnivd. Formalet med konsernbonus er & dele

av overskuddet med de ansatte.
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Kapittel 6: Empiriske funn og analyse Gjensidige

6.1 6.2

Individuell Hva Konsern-
maling og bonus

bonus motiverer?

6.3

Ikke-
okonomisk
belgnning

Hensikten med kapittel 6 er a presentere sentrale funn vedrerende hvilke aspekter
kunderadgivere i Gjensidige opplever som motiverende 1 sin arbeidshverdag, i henhold til
forste del av forskningsspersmal 3. Funnene vil avslutningsvis bli sett i sammenheng med
relevante teoretiske begreper og véart teoretiske rammeverk i en forelopig empirisk analyse.
Basert pa innsamling av data har vi identifisert tre hovedelementer ved styrings- og
belenningssystemet som vi oppfatter som viktige i forbindelse med motivasjon: individuell

prestasjonsmdling og bonus, konsernbonus og ikke-okonomiske belonningselementer.

6.1 Individuell prestasjonsmaling og bonus

Kunderddgivere i Gjensidige ser pd individuell bonus som et motiverende element i sin
jobbhverdag. For det forste sa bidrar klare og spesifikke salgsméal i malkortet til at det er lett &
se sammenhengen mellom innsats, maloppnéelse og belonning. For det andre s& bidrar
tilstedevaerelsen av en individuell prestasjonskultur til at et individuelt bonussystem og
pafolgende leonnsforskjeller i liten grad oppfattes som urettferdig. Pa tross av individuell
méling og belenning opplever kunderddgiverne et apent miljo med rom for stette og
samarbeid. Vi ser imidlertid en utfordring knyttet til hvordan et stort fokus pa bonus og
maling kan gjere at arbeidsoppgaver uten direkte kobling mot bonus blir nedprioritert. Det er i
tillegg en utfordring rundt hvordan man skal inkludere elementer som er vanskelige & maéle i
malkortet. Sistnevnte kan gjelde blant annet maling av bidrag til arbeidsmilje og méling av

«god radgivningy.
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Individuell bonus motiverer til prestasjoner ut over de budsjetterte méalene i mélkortet

Ved spersmal om motivasjonskilder i arbeidshverdagen nevnes muligheten til & oppna

individuell bonus som en viktig faktor av et flertall av kunderadgiverne.

«Som de fleste som jobber her onsker jeg d fa bonus. Fd denne okonomiske

belonningen. Alt annet kommer i tillegg» (Kunderddgiver)
«I forhold til belonning sd er det bonus som trigger megy» (Kunderddgiver)
«Det er vel i hovedsak bonus i form av penger som motiverer megy» (Kunderddgiver)

Det er ogsa en aktiv strategi fra lokal ledelse & ansette den typen mennesker som motiveres av
a jobbe mot & oppna bonus og dermed ensker a prestere det lille ekstra. Prestasjonsbasert lonn

er tenkt & bidra til 4 tiltrekke seg og beholde de best presterende kandidatene.

«Vi har ansatt radgivere som skal motiveres av penger. Vi har ansatt radgivere som
har lyst til d jobbe og gjore det lille ekstra for a na bonuser og som blir trigget av d nd

mdly (Salgsleder)

P& en annen side vektlegger flere av kunderddgiverne at bonus i mindre grad vil fungere som
motivasjonskilde uten at andre sentrale elementer ved jobbhverdagen er pa plass. I denne
anledningen trekkes sarlig arbeidsmiljoet og relasjon til kollegaer og leder frem som viktige

faktorer.

«Men selvfolgelig, jeg hadde nok ikke levert, hvis jeg hadde sittet helt alene. Jeg synes
det er veldig deilig nar hele lokalet summer, ndr det er sann at alle prater, da far jeg
energi. Sd det er ikke bare pengene. Du md ha dem for d leve, det er ikke det. Men det
er ikke det som bunner ut i om du har det bra. Det er de menneskene du er sammen
med hver eneste dag. For du tilbringer jo mer tid med dem enn du gjor med de

hjemmey (Kunderddgiver)

Flere av kunderddgiverne presiserer at et godt arbeidsmiljo og gode relasjoner til kollegaer og
leder er viktige elementer som ma ligge i bunn for a trives og videre kunne motiveres for a yte

maksimal innsats i arbeidshverdagen.

Gjensidige benytter i dag individuell bonus basert pd kvantitative mélekriterier i malkortet.
Den empiriske bakgrunnen har vist at det i stor grad benyttes malekriterier i form av konkrete
mal pa premiekroner fordelt helt ned pd manedsniva. Bruk av kvantitative malekriterier bidrar

til at de ansatte oppfatter at mélene de jobber mot er klare og tydelige og dermed lette &
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forholde seg til. Videre kan kunderadgiverne selv legge inn sine egne salgstall i
bonusmodellen, og man kan dermed ha kontroll p4 hvordan man presterer i forhold til
salgsmél og bonusoppnéelse til enhver tid. Dette gjor det enkelt & fi tilbakemelding pa

hvordan man ligger an i forhold til maloppnaelse.

«For det forste kan jeg selv gd inn og sjekke resultatene mine fra uke til uke. Og egentlig
kan jeg ogsa i dag ga inn og sjekke hvordan jeg ligger an i forhold til resultateney
(Kunderadgiver)

Det er en felles oppfatning blant kunderadgiverne at det er en stor sammenheng mellom
innsatsen de legger ned og resultatene de oppnér. Serlig nevnes volum, i form av antall

telefoner man tar daglig, som et viktig kriterium for & oppna gode salgstall.

«100 % hvis jeg kan si det sann. Jobber du hardt, sa gar det bra. Du trenger d prate

mye og du trenger d produsere myey» (Kunderadgiver)

«Men det er klart at innsatsen er ganske relevant for hva man oppndr. Hvis man ikke

er pd sd, gjenspeiler tallene det, ingen ting kommer gratis» (Kunderddgiver)

Videre ser kunderadgiverne en stor sammenheng mellom de resultatene man leverer og den
bonusen man oppnar, da bonusutmélingen har en direkte kobling opp mot mélkortet. Bonusen

beregnes ut ifra premiekroner ut over budsjetterte mal.

«Det er jo forst og fremst bonusen som driver deg i forhold til d levere mer enn det du

skal» (Kunderadgiver)

Mer spesifikt er det verdt & merke seg at i og med at ansatte far bonus for prestasjoner ut over
budsjett, vil Gjensidige pa denne méten legge til rette for at kunderadgiverne motiveres til
prestasjoner ut over det som forventes. Flere av kunderddgiverne nevner aktivt at bonus er den

viktigeste kilden for & motiveres til & yte mer enn det som kreves.

Gjensidige benytter i dag et system der det er et «gulv» for nar bonusberegningen starter, ved
at salgstallene ma over et visst malekriterium for de starter & generere bonusutbetaling. Dette
gjelder bade for ménedsbasert og halvarsbasert bonus. En utfordring med et bonussystem der
man opererer med et slikt «gulvy», er at motivasjonen for a prestere kan minke, hvis man tidlig

en maned ser at man ikke har mulighet til & komme over budsjettmélet i malkortet (gulvet).

«Jeg ser hvordan det gar f.eks. de forste to ukene av en maned. Hvis det har gadtt bra

da, sd lager jeg forventninger til meg selv at jeg har mulighet til d fa bonus. Hvis jeg
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far en ddrligere start, da setter jeg meg litt lavere forventninger i forhold til a fa

bonusy» (Kunderadgiver)

En av kunderadgiverne pdpeker at man gjerne justerer forventningene til bonus underveis i
maneden i sammenheng med hvilke resultater man oppnar. Hvis man oppnér svake resultater
den forste delen av maneden, vil forventningen til & fa bonus synke, og man risikerer &
oppleve svakere motivasjon for & opprettholde innsats og prestasjon. Denne opplevelsen vil pa
den annen side kunne bli redusert av at man ogsa jobber mot halvarsbonus og arsbonus, der
samlet prestasjon over henholdsvis seks og tolv maneder ligger til grunn for beregning av
bonus. Vi erfarer likevel at det er den maéanedlige bonusen som opptar klart mest

oppmerksomhet hos samtlige av kunderadgiverne.

Individuell prestasjonskultur stetter opp og rettferdiggjor individuell prestasjonsméling og

bonus

Lokal ledelse fokuserer aktivt pé a legge til rette for en kultur der gode prestasjoner verdsettes
og at det er «lov & vare god». Vi ser her koblinger til begrepet prestasjonskultur med et
betydelig fokus pa & bygge opp under de individuelle prestasjonene (Ames, 1992). Vi erfarer
at ved 4 bygge opp under en kultur der individuelle prestasjoner verdsettes, kan Gjensidige i

storre grad rettferdiggjore et belonningssystem med individuelt fokus.

«Jeg er stolt av meg selv jeg. Det er lov, janteloven eksisterer ikke her skjonner du»

(Kunderddgiver)

«De aller beste som vi har, som leverer drsbudsjettet i juni, de gar rundt og utstrdler
«jeg er gody. Og da gdr vi andre rundt og sier: «det er duy. Det er lov d veere god, det

er lov d vise at man er kjempeflink» (Salgsleder)

En kultur som aksepterer individuelle forskjeller, bidrar etter var oppfatning til at
kunderadgiverne i storre grad aksepterer de ulikhetene i lonn som bonusordningen kan fere
med seg. Vi erfarer at bonusordningen har liten negativ innflytelse, i form av for eksempel
misunnelse og urettferdighet, pa miljget mellom kunderddgiverne. Heller ikke
konkurransefaktoren, som individuell bonus typisk kan fore med seg, har en apenlys negativ

innflytelse pa miljeet mellom kunderddgiverne.

«Det er goy d sla hverandre, men samtidig sd er det veldig mye sdann at vi unner

hverandre suksess. Alltid. Det er sd goy ndr noen er ekstra glad for et salg man har
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jobba lenge for. Vi er jo konkurransemennesker da. Det er vi. Men med en god

mening» (Kunderddgiver)

«Sd det er ganske dpen kultur pd det da. Det er lov d vere god, men sa er det
selvfolgelig mulig a fa stotte og hjelp hele veien. Sd det er veldig godt miljo pd det.
Ingen blir sett stygt pd, fordi de er for flinkey (Kunderddgiver)

Tvert imot opplever vi at flere kunderadgivere trekker frem et dpent milje med rom for
samarbeid for & forbedre hverandres prestasjoner. En medvirkende arsak til at en individuell
prestasjonskultur kan forsvares, er at arbeidsoppgavene i stor grad er individuelt fokusert.
Kunderddgiverne males pa eget salg og kundetilfredshet, og far dermed forpliktelse til sine

egne, individuelle mal.

«Det er du som md ringe, det er du som md selge, det er du som ma fikse ting. Alt gar
pd deg selv, rett og slett. Du blir ikke premiert pa noen mdte, hvis teamet gjor det bray

(Kunderddgiver)

Individuelle arbeidsoppgaver bidrar til & gjere det naturlig & ha en kultur der gode individuelle

prestasjoner applauderes og belennes, uten at det skaper misngye i teamet eller avdelingen.

Pa en annen side nevner en av kunderadgiverne hvordan det kan vare uheldig for miljeet hvis
individuell bonus skaper for store lennsforskjeller innad i avdelingen, nar kunderadgiverne i

utgangspunktet utforer mange av de samme arbeidsoppgavene.

«Jeg synes det kan veere problematisk hvis en person kan tjene flere hundretusen mer
enn en kollega, ndr de i utgangspunktet gjor noenlunde den samme jobben. Det kan
veere mange grunner til det, men jeg tror det kan vere med pd d skape litt ddrlig

innstilling og ulikheter» (Kunderddgiver)

Relatert til denne diskusjonen er hvordan det kan variere innad i salgssenteret hvilke
kundegrupper man jobber mot og hvilke arbeidsoppgaver man har. Det ene teamet bruker 30
prosent av sin arbeidstid pd & betjene innkommende samtaler. Disse samtalene kan bade
utgjore rene salgshenvendelser, men ogsa kun vare knyttet til servicehenvendelser, som for

eksempel fakturarelaterte spersmal.

«Sd man merker at det d sitte med inngdende samtaler gar litt ut over bonusen til
tider, bdde positivt og negativt. Der er det litt annerledes enn tidligere, ndr vi bare satt

pd utgdende og hvor vi bare kunne kjore pd og selge» (Kunderddgiver)
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Siden det i hovedsak er salg som ligger til grunn for bonus, har vi merket at de
kunderadgiverne som ogsa jobber med inngdende henvendelser, oppfatter inngdende samtaler
som et storre variasjonsmoment i sammenheng med salgsresultatene. Malekriteriene i
malkortet blir til en viss grad justert for ulikheter i arbeidsoppgaver og kundegrupper, men vi
ser en oppfatning at det fortsatt kan vere en utfordring rundt & skape like forutsetninger for a

oppna bonus.

«Noen far en allright bonus, ikke sd hoy. Mens noen drar pd en mdte inn to
mdnedslonner. Da er nok budsjettet kanskje for lavt. Det er klart at sdnt kan det ikke
veere. Da burde kanskje vi ha lavere budsjett og. Hvorfor har ikke vi det? Det kan jo

bli sanne diskusjoner» (Kunderadgiver)

En opplevelse av at man jobber og presterer like hardt som andre kollegaer pd avdelingen,
men far betydelig darligere betalt i form av bonusutbetaling, kan munne ut i en folelse av
urettferdighet og interne diskusjoner innad 1 avdelingen. Dette er et tilfelle flere
kunderadgiver beskriver. I og med at malkortene er sentralt styrt i divisjonen, kan det vere
utfordrende & endre pd malekriterier i lopet av aret, hvis man ser at det er store relative
ujevnheter. Her vil et mer dynamisk system med mulighet for oppdateringer flere ganger i aret
kunne bidra til & utjevne klare relative urettferdigheter i mélekriteriene raskere, og dermed

forhindre intern misngye rundt urettmessige skjevheter i bonusutbetaling.

Overdrevent fokus pd maling og bonus kan fere til at arbeidsoppgaver som ikke direkte
innvirker pa bonus blir nedprioritert

Selv. om mélekriteriene i maélkortet oppfattes som forstaelige og klare, nevner flere
kunderadgivere at det til tider er en ekstensiv bruk av maling, som igjen kan virke forvirrende.
Ved at ledelsen, blant annet gjennom manedlige oppfelgingssamtaler, folger opp mange
forskjellige maélekriterier pa en gang, kan det vere utfordrende for kunderadgiverne &

prioriterte hvilke mal som skal folges.

«Ndr du har mange, mange mal a forholde deg til kan det fort bli litt forvirrende hva
som er viktigst. Og det kan fort bli litt vel detaljstyrt til tider da. Det er mye som kan
skjule seg bak tallene, og det er ikke nodvendigvis at alle tallene som mdles viser den

reelle jobben du har gjort» (Kunderddgiver)
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Ved forvirring rundt prioritering av mal, vil malekriterier som ikke direkte forer til bonus lett
kunne bli nedprioritert til fordel for de mélekriteriene som har en direkte pavirkning pa bonus.

Dette er en situasjon som nevnes av en kunderddgiver.

«Det er noen mal som man fdr tildelt som vi skal ha veldig fokus pa som tar veldig
mye tid, men som ikke gir sd veldig mye salg. Og de er det litt lettere d nedprioritere.

Vi skal selge, og det er det jeg tjener penger pd, d sitte og selge» (Kunderddgiver)

Det & ha gkonomiske incentiver knyttet til malekriterier, kan vare et virkemiddel for ledelsen
til & kommunisere viktigheten av spesifikke mal, noe som igjen vil kunne eke forpliktelsen til
disse malene. Man kan derfor tenke seg at kunderddgivere automatisk vil vaere mer forpliktet
overfor mal der det ligger skonomiske incentiver bak. Videre vil kunderadgivere oppleve en
svakere forventning om belenning for oppgaver der man ikke ser direkte kobling mellom
resultater og belenning. Dermed vil man kunne oppleve en svekket motivasjon for & utfere
denne type oppgaver og heller prioritere dem ned til fordel for oppgaver der man ser en
klarere kobling til & fa bonus. Det kan derfor anses som en betydelig lederutfordring & fa

ansatte til & fokusere pa viktige oppgaver der de ansatte ikke ser koblingen mot bonus.

«Men vi har igjen en leder som igjen er veldig effektiv, og vet hvor lite vi har lyst til a
sitte i moter. Vi har lyst til a ga ut og gjore jobben var. Sa h*n tar hensyn til det og

korter inn de moteney (Kunderddgiver)

Et eksempel pa slike typer oppgaver kan vere gjennomfering av meter. Moter var et omrade
som vi merket oss at flere oppfattet som en «forstyrrende kilde» i arbeidshverdagen sett i

sammenheng med & jobbe mot mélene i malkortet, slik en kunderadgiver beskriver over.

I dagens malkort brukes det kun kvantitative, objektive storrelser i form av salgstall og score
pa kundetilfredshet. Dette kan fore til en utfordring ved at arbeidsoppgaver som er viktig for
den samlede prestasjonen, men som er vanskelige & méle og derfor ikke inngér i mélkortet, i

mindre grad blir prioritert.

«Det jeg tiener penger pd er d sitte og selge. Og da d bruke tiden min pd ting som ikke

resulterer i salg, det er for min del ikke lonnsomt» (Kunderadgiver)

Videre nevner en salgsleder at de ensker & belenne ansatte som bidrar til arbeidsmiljeet, men

at det er en utfordring & finne gode maleinstrumenter som oppfattes som rettferdige.
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«Vi prover a finne belonningssystemer for de som gjor en god jobb opp mot for
eksempel miljo. Og det er alltid vanskelig a madle de andre tingene. Men jeg tror at vi

md komme dit at vi finner bedre mdlingsinstrumentery (Salgsleder)

Vi har i denne sammenhengen allerede trukket frem at arbeidsmiljoet og relasjon til kollegaer
og leder oppfattes som en viktig trivselsfaktor. Ved & for eksempel belonne bidragsytere til
arbeidsmiljoet, vil man sannsynligvis matte basere seg pa skjonnsmessige vurderinger fra
leder. Malekriterier knyttet til skjonn kan gjere det utfordrende for ansatte & se hva som skal
til for & oppfylle mélekriteriene. Videre kan utevelse av skjonn gi grunnlag for en folelse av
urettferdighet, hvis man opplever at noen far bedre betalt til tross for at innsats og prestasjon

oppfattes & vaere lik.

Et viktig moment er hvordan tilstedeverelse av bonus pavirker kvaliteten 1 arbeidet. Vi velger
i denne sammenhengen a se pa kvalitet knyttet opp mot kundetilfredshet og videre det & klare
a bevare kunden over tid. I og med at den manedlige bonusen ikke inkluderer mal for
kundetilfredshet kan det tenkes at dette innbyr til det man kan kalle rasalg, der
kunderadgiverne kun fokuserer pa a selge mest mulig uten a vektlegge kundens interesser. |
denne sammenhengen trekker en av kunderaddgiverne frem hvordan salg i betydelig grad er
avhengig av forneyde kunder, hvilket tvinger kunderadgiveren til & fokusere pa

kundetilfredshet.

«Men det er helt klart at du streber jo etter d fa god kontakt med de kundene du ikke
far salg pd der og da. For det kan godt hende at du muligens skal ringe den kunden
senere, sd du har ingenting d tjene pad at ikke kunden er fornoyd, uavhengig om det

blir salg eller ikke» (Kunderddgiver)

Sann sett henger salg og kvalitet sammen, uten at det direkte méles i malkortet fra maned til
méned. Hva gjelder bevaring av kunder i selskapet, kan det veere mange forskjellige faktorer
som pavirker dette. A skulle knytte bevaring av kunder opp mot hver enkelt kunderidgiver
kan vere utfordrende med tanke pa a finne rettferdige og neyaktige maleparametere. Man kan
dermed ende opp med & bidra til & hviske ut det som i dag oppfattes som en klar kobling
mellom innsats, prestasjon og bonus. P4 en annen side nevner en salgsleder hvordan
kundebevaring faktisk er ett av malekriteriene som kunderddgiverne folges opp pa utenom

malkortet.
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Vi erfarer at kunderddgiverne oppfatter malekriteriet pad kundetilfredshet (KTI) i mélkortet
som lite utfordrende, og at det dermed kan vere lett & vie dette malekriteriet mindre

oppmerksomhet.

«Men da er det andre faktorer som at du mda ha KTI pd plass, at kunden er fornayd og
sdnne ting, men den har jeg pd en mate aldri slitt med. Jeg folger ikke sd veldig mye med
pd KTI-scoren. For den har alltid veert veldig grei. Det er ikke noe jeg har noe fokus pa»
(Kunderadgiver)

«Men det er ogsa satt et mdl pa KTI, men du skal gjore en ddrlig jobb for a ikke na det

mdlet. Det er ikke noe stress» (Kunderadgiver)

Det kom tydelig frem under intervjuene at det var salgsmdlene som var det store fokuset til
kunderddgiverne, mens malet pa KTI kom litt i bakgrunnen. I tillegg pavirker bare
maélekriteriet pd KTI den halvarlige bonusen, ikke manedsbonusen eller arsbonusen, noe som
ogsé kan vare en bidragsytende faktor til at mélet pdA KTI i mindre grad er i fokus til daglig.
En salgsleder nevner i denne sammenhengen at det er en utfordring med KTI-mélet & fa nok
respondenter til & sette sammen en score, og at dette er noe av bakgrunnen for at det ikke
inkluderes i beregningen av manedsbonus. Selv om selve malekriteriet pd KTI i mindre grad
er i fokus, opplever vi likevel at flere av kunderddgiverne legger betydelig vekt pd den

radgivende delen av arbeidsoppgavene, noe vi vil komme mer tilbake til i delkapittel 6.3.

6.2 Konsernbonus og fellesskapsfolelse

Kunderddgiverne fokuserer lite pa konsernbonusen i det daglige, og de oppfatter at denne
bonusen har liten innflytelse pa motivasjon. Dette har stor sammenheng med at
kunderddgiverne sliter med & se hvordan deres innsats pévirker resultatmilene som
konsernbonusen bygger pé. I tillegg er det lite kommunikasjon fra lokal ledelse gjennom é&ret
om hvordan man ligger an i forhold til & oppné konsernbonus. Manglende informasjon styrker
dermed folelsen av & ikke vite hvordan hver enkelt kan ha en pavirkningskraft. P4 en annen
side erfarer vi at konsernbonusen kan bidra til & styrke fellesskapsfolelsen i Gjensidige. Vi
opplever videre at et eventuelt frafall av konsernbonusen i fremtidige &r kan virke
demotiverende for kunderddgiverne, da de har blitt vant til & f4 den ekstra gkonomiske
belonningen. Lite kunnskap om hva som faktisk resulterer i bonus kan forsterke denne

oppfatningen, ved at man ikke klarer & se sammenhengen bak hvorfor bonusen ikke utbetales.
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Konsernbonusen er lite i fokus i det daglige og kunderadgiverne sliter med & se hvordan sitt

bidrag har en pavirkningskraft

Ved at resultatene som konsernbonusen bygger pd er tilknyttet konsernniva, ser kunde-

radgiverne liten sammenheng mellom egen innsats og resultatoppnéelse

«Vi har ikke en veldig stor pavirkningskraft pa konsernbonus. For det gdr pd det man
kaller underwritingresultater for hele bedriften. Og ogsda hvor mye bedriften tjener pd

sine investeringer. Det har ikke vi noe pavirkning pa» (Kunderddgiver)

«Det er veldig hyggelig d fa den, men jeg vet egentlig ikke helt hvordan du pdvirker
deny (Kunderadgiver)

Vi har en klar oppfatning av at konsernbonusen ikke var noe som opptok oppmerksomheten
til kunderddgiverne til daglig, da ingen av dem vi snakket med nevnte denne aktivt i
sammenheng med spersmal om hva slags belenning de mottok tilknyttet sitt arbeid. I tillegg
erfarer vi at lokal ledelse i mindre grad i lepet av aret kommuniserer hvordan man ligger an
og hva som skal til for & nd maélekriteriene opp mot konsernbonusen. P& tross av at
konsernbonusen er lite i fokus i det daglige, er flere av kunderddgiverne likevel positivt

innstilt til ordningen.
«Konsernbonus er veldig deilig d fa» (Kunderddgiver)

«Det er jo alltid hyggelig a fd bonus. Penger, det er alltid hyggelig. Og scerlig nar
man far det sann som konsernbonus hvor du foler at det er ikke noe du har jobba for

eller du har ikke pavirket den bonusen sdann setty (Kunderadgiver)

En generell positiv innstilling kan imidlertid ha sin naturlige forklaring i at gode prestasjoner
hos Gjensidige har gjort at bonusen har blitt utbetalt flere ar pa rad, og at det dermed har blitt

en vane a4 motta en ekstra utbetaling i lapet av aret.

Konsernbonusen kan bidra til 4 styrke fellesskapsfelelsen i organisasjonen

Pa tross av at konsernbonusen tilsynelatende ikke har en innflytelse pd motivasjon, kan den
likevel fore med seg andre positive elementer. En av salgslederne trekker frem
konsernbonusen som et godt virkemiddel for at kunderadgiverne skal se helheten i sitt arbeid,
og at hver enkelt blir oppmerksomme pa at de er viktige bidragsytere til konsernets resultater

som helhet.
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«Konsernbonusen mener jeg er utrolig viktig. For det forste, sd bidrar den til at man
som rddgiver klarer og evner d se helheten, og skjonne at den jobben jeg gjor hver
dag, den gir faktisk en verdi for konsernet. Og hvis jeg er med pd a sorge for at vi far
det og det antallet kunder, sa bidrar jeg til det som er avgjorende for at divisjon privat

da skal lykkes» (Salgsleder)

Selv om kunderadgiverne i mindre grad har et aktivt forhold til konsernbonusen, ble det
trukket frem av en av kunderadgiverne hvordan konsernbonusen kan bidra til a4 skape en

styrket fellesskapsfolelse.

«Fordi den er en sann felles greie for alle. Uansett hva du gjor i konsernet, sd er det
likt for alle. Det at vi har jobbet som et felleskap da. For det er det vi jobber med hver
dag. At vi er ett Gjensidige. At vi jobber sammen for d na de overordnede mdleney

(Kunderddgiver)

Okt fellesskapsfolelse kan virke som en motpol til det individuelle fokuset som
bonusordningen er med a skape, og kan videre bidra til & eke tilherigheten til Gjensidige som
organisasjon. Vi erfarte imidlertid at det kun var en av kunderddgiverne som aktivt trakk frem

konsernbonusen i sammenheng med tilhegrighet.

Ved a fremstd som en hygienefaktor, kan et eventuelt bortfall av konsernbonus ha en negativ
innflytelse pa motivasjon
Det er en bred oppfatning blant kunderddgivere om at man etter mange ar pa rad med

utbetaling har en forventning om & motta den arlige konsernbonusen.

«Men ndr man har fdtt en viss utbetaling i et par dar pad rad, og horer at det gdr bra, sa
forventer man at det kan bli noe av det samme fremover. Men alle kalkuleringer som

ligger til grunn, det har vi egentlig ikke sd mye info rundty (Kunderadgiver)
«Det forventer vi d fd. Sann er det, den fdr vi bare» (Kunderadgiver)

Ved at det ligger en sterk forventning om at konsernbonusen skal utbetales hvert ar, men
ansatte ser liten sammenheng med hvorfor den kommer, kan en slik bonus sté i fare for 4 bli et
belonningselement som kan ha en negativ innflytelse, hvis den ikke dukker opp. Tidligere har
vi konstatert at konsernbonusen vies liten oppmerksomhet og har liten innflytelse pa

motivasjon til & prestere i det daglige. Det kan derimot ha negative konsekvenser, hvis man et
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ar ikke mottar konsernbonus og heller ikke far en tilfredsstillende forklaring pd hvorfor den

uteble.

«Hvis konsernbonusen uteblir, da skulle jeg hatt en veldig god forklaring pa hvorfor

den utebley (Kunderadgiver)

I og med at konsernbonusen baserer seg pa aggregerte resultater for hele Gjensidige, kan det
oppsta et tilfelle der salgssenteret har prestert svert godt, men andre faktorer har bidratt til at
bonusen uteblir. Ved manglende informasjon om malekriterier tilknyttet bonus kan ansatte
oppleve en folelse av ulikhet mellom prestasjon og belenning, ved at de ikke ser hvorfor deres
gode prestasjon ikke leder til utbetaling av bonus. P4 en annen side kan det diskuteres hvor
mye dette vil pavirke kunderadgiverne, da konsernbonusen har vist seg a i liten grad vere i

fokus.

6.3 Ikke-gkonomiske belgnningsformer og tilherighet

Flere kunderadgivere opplever tilhgrighet til Gjensidige som organisasjon, til tross for et
giennomgédende individuelt fokus pd maling og resultater. Fra sentralt hold vektlegger
Gjensidige samarbeid som et viktig kriterium for a4 skape en god og helhetlig
kundeopplevelse, men kunderéddgiverne opplever lite kommunikasjon pa tvers av avdelinger
og funksjoner. Internt i avdelingen innbyr individuell bonus til mindre grad av samarbeid om
a utfere salg, og kunderadgiverne har en generell oppfatning om at samarbeid er av liten
betydning for egen prestasjon. Vi finner derimot at det individuelle fokuset ikke oppleves som
et hinder for et &pent miljo med rom for samarbeid og leering ved behov. Videre papeker flere
av kunderadgiverne hvordan den rédgivende rollen i yrket virker inspirerende, og hvordan
muligheten til 4 bistd andre mennesker med ekonomisk rddgivning utgjer en kilde til
motivasjon. Bade kunderadgivere og lokal ledelse nevner at ledelsen kun kan legge til rette
for at man skal vare motivert, men at det er hver enkeltes ansvar a4 aktivt finne kilder til &
motivere seg selv. I denne sammenhengen trekker flere kunderadgivere frem verdien av
muntlig tilbakemelding og en apen dialog med leder, og at dette kan vaere oppbyggende for

motivasjonen.
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Kunderadgiverne opplever tilherighet til Gjensidige som organisasjon, samtidig som

samarbeid anses som et mindre viktig kriterium for & levere gode prestasjoner

Maling og belenning basert pa individuelle resultater kan tenke seg a kunne svekke
fellesskapsfolelsen og skape mindre tilherighet til avdelingen og Gjensidige som helhet. Vi
erfarer likevel at flere kunderadgiverne opplever en betydelig tilherighet til Gjensidige som

organisasjon.

«Det blir en del av identiteten min synes jeg. Det ikke noen del av identiteten min jeg
helst vil legge vekk, det er noe jeg er veldig stolt av. Nar folk lurer pd hvor jeg jobber,
sd sier jeg med glede at jeg jobber i Gjensidige» (Kunderddgiver)

«Jeg er jo lojal mot Gjensidige. Det er jeg. Jeg har det jo veldig fint hery
(Kunderddgiver)

Denne tilhegrigheten opplever vi at i betydelig grad kan knyttes til Gjensidiges sterke posisjon

som en serigs og anerkjent akter innen forsikringsbransjen.

Tilherighet kan sees i sammenheng med fasilitering av samarbeid (Bogsnes, 2009).
Gjensidige organiserer seg i en «multikanal-modell», og har et overordnet fokus pa at alle
kunder skal f4 «Gjensidigeopplevelsen». Denne kombinasjonen legger opp til at samarbeid pé
tvers av avdelinger og funksjoner skal vaere et viktig suksesskriterium. Samtidig er det fokus
pa méling og belonning med utgangspunkt i individuelle prestasjoner, og ikke samarbeid,
internt i avdelingene. Lokal ledelse papeker at en ulempe med det individuelle mélkortet i

dag, er at det ikke gir incentiv til 4 sende kunder videre i frykt for & miste salg.

«Og det er klart at det er kanskje en av de ulempene med mdlkortene. Det er jo at man
er veldig opptatt av d levere sitt eget mdlkort. Og det med a klare a kaste ballen over

til en kollega uten d tenke at «na mister jeg salgety (Kunderddgiver)

Et tiltak for & mete denne utfordringen er at det nylig er blitt innfert dobbel bonus for salg der
kunden har blitt henvist mellom de ulike kanalene i divisjonen. Dette gjor at bade den
kunderadgiveren som henviste kunden, og den som gjennomfoerte det faktiske salget, far
belopet nedtegnet i sitt méalkort. Dobbel bonus ved henvisning vil kunne gke forventningen
om 4 fa bonus ved & sende kunder videre til andre kanaler. Dermed vil kunderadgiverne ha
storre incentiv til & prioritere slike handlinger, og dette kan videre bidra til et styrket
samarbeid pd tvers av avdelinger og kanaler. Den generelle oppfatningen blant

kunderadgiverne er imidlertid at det fortsatt er lite kontakt pa tvers av avdelinger.

80



«Det er jo sveert lite kontakt med andre avdelinger egentligy (Kunderddgiver)

En kunderadgiver nevner imidlertid at det har blitt mer fokus pa & henvise kunder videre den

siste tiden.

«Vi har begynt med det, vi har for sd vidt gjort det en periode og, men det har blitt
mer fokus pd det. Sa vi praver d henvise kunder videre der det er hensiktsmessig da.
Nd har det blitt sann at hvis vi henviser en kunde til kontoret, og hun/han far et salg,
far vi samme belonning, for at vi klarer a fa kunden inn pd kontoreney

(Kunderddgiver)

Denne kunderadgiveren nevner aktivt at begge parter far registrert bonus ved eventuelt salg,
og det kan dermed tenkes at denne nye ordningen bidrar til & i hvert fall ikke hindre

kommunikasjon og henvisning mellom de ulike funksjonene.

Internt pé salgssenteret ser vi en potensiell utfordring rundt det & samarbeide om salg, da man

ikke fér belenning for & fullfere et salg for en annen radgiver.

«Hvis jeg gir et tilbud pa mandag og du mottar en telefon pd fredag sa er det fortsatt
jeg som har gitt tilbudet. Sa hvis du md gjore jobben, sa er det jeg som fdr salget»

(Kunderddgiver)

Kunderadgiverne vil ikke ha et &penbart skonomisk incentiv til & hjelpe andre med & sluttfore
salg, da dette ikke pavirker dine resultater og bonus. Vi fikk imidlertid ikke inntrykk av at
dette ble ansett som et merkbart problem, men at det er et omrade der individuell bonus
potensielt kan virke hemmende for ytterligere samarbeid i forhold til dagens situasjon. P4 den
annen side er det en generell oppfatning om at man i liten grad er avhengig av samarbeid for &

levere gode prestasjoner.

«Men vi er jo individer som driver egen butikk egentlig. Sa det hjelper ikke om han
ved siden av meg selger for 200 000 i uken, hvis jeg selger for 50 000. Han kan jo ikke
selge noe for meg. Til syvende og sist ma du styre butikken, du ma holde den dpen. For

det er dine egne tally (Kunderddgiver)

Det at man ikke anser samarbeid som essensielt for a prestere, kan relateres til tidligere
diskusjon 1 delkapittel 6.1 rundt at kunderddgiverne opplever stor ssmmenheng mellom egen

innsats og resultater, som igjen innbyr til mer individualisering enn samarbeid.
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Relatert til samarbeid trekkes imidlertid miljo frem som en viktig faktor, som ma ligge i bunn
for & kunne skape gode prestasjoner. Et godt samarbeidsklima vil gjerne vere en positiv

bidragsyter til et velfungerende arbeidsmilje.

«Du er avhengig av at du har et bra arbeidsmiljo og kollegaer og nettverk rundt deg

for d trives. Jeg tror ikke at du kan bli bedre, hvis ikke du trives» (Kunderadgiver)
«Jeg tror penger er motivasjonen, men du ma ha noe ved siden avy (Salgsleder)

I og med at den individuelle bonusordningen ikke baserer seg péd relative prestasjoner,
hverken innad i avdelingen eller mot andre avdelinger, vil det i mindre grad vere grunnlag for
et overdrevet konkurrerende miljg mellom radgiverne. Kunderddgiveren nevner at de
opplever noen tilfeller av intern konkurranse, blant annet i forbindelse med ulike
salgskampanjer, men at man i bunn og grunn konkurrerer mest mot seg selv. Liten grad av
intern konkurranse og et storre fokus pa egenutvikling kan knyttes til det som defineres som
mestringskultur (Ames, 1992). Mindre grad av overdrevet intern konkurranse ser vi eksempel
pa ved at kunderadgiverne oppfatter et apent miljo med mulighet til & dele erfaringer og bista

andre i & bli bedre 1 jobben.

«Og sd er det fort sann at hvis man har litt darlige tall, sa kan du sporre kollegaer:
Kan du sitte og hore litt pa meg nd? Er det noe jeg burde gjort annerledes? Sd det er

ganske dpen kultur pa dety (Kunderddgiver)

Ved at kollegaer leverer gode prestasjoner, vil man ikke selv oppleve det som vanskeligere &
oppna egen bonus, og dette kan bidra til & senke terskelen for samarbeid pa tross av fokuset pa
individuelle prestasjoner. Lav terskel for samarbeid og et dpent arbeidsmiljo kan derfor vaere
en bidragsytende faktor til at det oppleves en tilherighet til Gjensidige og arbeidsplassen pa

tross av et individuelt prestasjonsfokus.

God kundekontakt og kompetanse innen finansiell radgivning virker motiverende.

Kunderadgiverne oppfatter et markant skille mellom rollen som sertifiserte
forsikringsrddgivere og rollen som «vanlige» selgere. Flere av kunderadgiverne trekker frem
kundekontakten og det & kunne bistd andre mennesker med ekspertise innen finansiell
radgivning som et motiverende element i jobbhverdagen. Denne oppfatningen sa vi hos bade
de kunderadgivere som kun jobber med utgdende salg og de som har en kombinasjon av

utgdende salg og inngdende henvendelser.
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«Forst og fremst er det den kontakten, den kundekontakten. Det kan veere givende, hvis
du far brukt tid og foler at du hjelper noen. Hvis du foler at du kan hjelpe noen d sikre

seg okonomisky (Kunderddgiver)

«Det gir meg mye d ikke bare d selge, men samtidig at kunden skal sitte igjen med en
god opplevelse. Det er litt den der kundeopplevelsen. Jeg kan godt ha fem samtaler pd
rad med ingenting med salg d gjore, men jeg kan ha ledd i samtalen og jeg vet at

kunden legger pd og er fornayd. Da har jeg det bray (Kunderadgiver)

Fokuset pd den rddgivende rollen finner vi igjen hos lokal ledelse, som tydelig vektlegger

forskjellen mellom & drive rene salgstjenester og det & drive gkonomisk radgivning.

«Vi har hele tiden veert veldig, veldig bastante pa at dette ikke er et callsenter, det her
er et salgssenter. Med profesjonelle, sertifiserte forsikringsrddgivere som jobber for

Norges storste forsikringsselskapy (Salgsleder)

o

Vi ser dette som et forsek fra lokal ledelse pd & underbygge kompetansefolelsen hos
medarbeideren. En kunderddgiver trekker frem at det & sikre mennesker ekonomisk er

bidragsytende til hvorfor kundekontakten oppleves motiverende.

«Hadde det ikke veert for at det var forsikring eller et sant type emne da, sd hadde jeg
ikke villet jobbe pd den maten. Jeg er nok ikke en selger som kunne solgt sjampo eller
sdpe over telefon. Men forsikring er viktig for alle egentlig, ivareta mennesker pa alle

plan. Og det gir meg veldig mye» (Kunderddgiver)

Forsikring oppleves som en meningsfull tjeneste som kan bidra til & aktivt skape en bedre
hverdag, og dette er noe flere av kunderadgiverne vektlegger som en viktig motivasjonskilde.
En av kunderadgiverne papeker ogsd at det 4 inneha et heyt kunnskapsnivd om
arbeidsrelaterte emner, og videre dele kunnskapen med andre medarbeidere, er en kilde til

motivasjon i seg selv.

«Sd det er ofte det kommer folk fra andre avdelinger inn til meg og spor: Kan du
hjelpe meg med den og den saken for det er vanskelig? Og det synes jeg er
motiverende og tilfredsstillende» (Kunderddgiver)

Vi ser at til tross for et stort fokus pd salg og det & jobbe mot & oppna individuell bonus,
trekker flere kunderddgivere frem at selve radgivningsbiten av arbeidet og det & inneha hoy
kompetanse innen sitt fagfelt oppleves som motiverende. Bonus er med andre ord langt fra

altoverskyggende for flere av kunderadgiverne.
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Apen dialog med leder oppfattes som positivt, samtidig som det er en oppfatning om at leder

ikke direkte kan motivere den enkelte kunderadgiver

Flere av kunderddgiverne trekker frem muntlige tilbakemeldinger og en &pen dialog med

leder som positivt og inspirerende.

«De er veldig flinke her til d ta tak i ting de ser og gi tilbakemelding pd det. Det er i
tillegg mye hyggeligere d fd en tilbakemelding fra lederen din muntlig, enn d fd slengt

det over en maily (Kunderddgiver)

«Min leder er flink til d sporre og flink til @ komme bort og rose hvis du gjor det bra.
Eller sa er h*n sann at man bare kan ga d snakke med h*n om det er noey

(Kunderadgivere)

Med tilstedevaerelse av en bonusmodell som i stor grad styrer ansattes oppmerksomhet, kan
det vaere lett & overse viktigheten av andre styringsmekanismer som oppfelging og
tilbakemelding. Inntrykket vart er derimot at dette ikke er tilfellet for den avdelingen der vi
samlet inn data. Vi erfarer at lokal ledelse har et stort fokus pa jevnlig personlig oppfolging og

tilbakemelding.

«Det jeg far folkene mine med pd, er at jeg er tilstede og at jeg ser dem. Jeg tror det er
undervurdert hvor stor betydning det har at man som leder ser medarbeideren siny

(Salgsleder)

Lokal ledelse benytter ménedlige utviklingssamtaler og halvérlige medarbeidersamtaler, der
hver kunderddgiver diskuterer méloppnéelse og personlig utvikling med sin salgsleder. Vi
finner imidlertid at det er den jevnlige oppfelgingen og tilbakemeldingen som er det flere av
kunderadgiverne oppfatter har sterst positiv innflytelse p4 motivasjonen i sammenheng med &

bli fulgt opp.

Pé tross av tett oppfelging er det interessant at vi opplever hvordan bade salgsledere og
kunderddgivere i Gjensidige nevner at en leder ikke direkte kan motivere, men at dette er hver
enkeltes egen oppgave. En kunderadgiver papeker derimot at lokal ledelse har stor innflytelse
pa miljo og trivsel
«(..) ingen som kan motivere meg. Ingen leder kan motivere noen. Misforstd meg rett,
men du md motivere deg selv. Hvis ikke du har motivasjon selv, da skal ikke lederen

din behove d bruke energien sin pa deg heller. Ingen har ansvar for a pd en mdte
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motivere meg. Det er mitt ansvar. Men leder kan legge til rette for at jeg har det bray

(Kunderadgiver Gjensidige)

«Jeg er ikke her for a motivere deg. Jeg er opptatt av at det ikke er jeg som motiverer
mine medarbeidere. De har valgt d jobbe for Gjensidige fra 8-4, de leier ut
arbeidskraften sin hver dag. Jeg kan inspirere, men jeg kan ikke motivere dem, det md
de gjore selv. De ma selv vite hvorfor de skal sta opp om morgenen og gd pd jobby

(Salgsleder Gjensidige)

Vi ser dermed en oppfatning om at kunderadgiverne er avhengige av a selv finne motivasjon
fra den méiten de styres og belonnes pd, og/eller arbeidsoppgavene i seg selv. Denne
oppfatningen kan sees i sammenheng med at Gjensidige aktivt rekrutterer mennesker som
motiveres av & jobbe mot individuell bonus. Vi har imidlertid ogsa vist at bonus ikke fungerer
som en enkeltstdende motivasjonskilde for flere av kunderadgiverne, men at man er avhengig

av blant annet et godt arbeidsmilje og god relasjon til kollegaer og leder.

«Skulle jeg bare veere her for a jage bonus, hadde jeg ikke holdt ut lenge»
(Kunderadgiver Gjensidige)

Det vil derfor vere viktig for lokal ledelse & kartlegge hva som ma til for at kunderddgiverne
motiveres, for & best mulig legge til rette for at kunderddgiverne finner motivasjon i

arbeidshverdagen.

6.4 Oppsummerende analyse av hva som motiverer kunderddgiverne i Gjensidige

I delkapittel 6.4 vil vi presentere en oppsummerende analyse av de viktigeste funnene

vedrerende hva som motiverer kunderadgivere i Gjensidige.

Individuell bonus oppleves som motiverende og rettferdig, men kan bidra til & overskygge

arbeidsoppgaver som ikke pavirker bonusoppnaelse

Kunderddgiverne har en generell oppfatning av at det individuelle bonussystemet virker
motiverende. Spesifikke, kvantitative mal i mélkortene gjor det enkelt & folge progresjon mot
egen maloppnaelse, og det er en tydelig oppfatning om man gjennom egen innsats har stor
pavirkning pa sine individuelle resultater. Fra et teoretisk perspektiv vil klare og spesifikke

mal, i kombinasjon med en tydelig sammenheng mellom innsats og belenning, bidra til a
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gjore den individuelle bonusordningen motiverende (Doran, 1981; Locke & Latham, 1990;

Vroom, 1964).

Vi ser videre en logisk kobling mellom fokus pé individuell prestasjonsmaling, som en del av
den formelle delen av styringssystemet, og bruk av individuell bonus som belgnningsform.
Tilstedeveerelse av en individuell prestasjonskultur, hvor ekstraordinere individuell
prestasjoner verdsettes, kan bidra til 4 rettferdiggjore forskjeller i prestasjon og utbetalt bonus.
Vi finner derimot ogsé spor av mestringskultur, i form av et dpnet arbeidsmilje¢ med rom for
samarbeid, og et fokus pd utvikle egen kompetanse (Ames, 1992). Et dpent arbeidsmiljo
underbygges av at bonusmodellen i mindre grad fremmer overdreven intern konkurranse ved
at relative prestasjoner mellom kunderadgiverne ikke pévirker bonusutbetaling. Videre
oppfatter vi at en kombinasjonskultur kan vere et viktig element for & forhindre eventuelle
negative virkninger fra en individuell bonusordning, for eksempel knyttet til misneye og
folelse av urettferdighet rundt forskjeller i lonn. Vi opplever dermed at virkningene fra den
individuelle bonusordningen er i samsvar med den lokale kulturen, noe Bragelien (2012)

omtaler som viktig for at belonningselementer skal fungere etter sin hensikt.

Vi erfarer at kunderadgiverne til tider opplever et overdrevent fokus pa méling ut over den
malingen som folger av bruk av individuelle mélkort. For stor grad av maling kan skape
forvirring rundt prioritering av mal og fere til at man til syvende og sist velger seg de mélene
der man ser en klar sammenheng med bonusoppnéelse. Prestasjonsbasert bonus er et sterkt
virkemiddel for & styre innsats og oppmerksomhet og kan derfor gjore det utfordrende for
leder & vri oppmerksomheten mot viktige arbeidsoppgaver som ikke direkte kan knyttes opp

mot bonus (Bragelien, 2011).

Per i dag males kunderadgiverne kun pa kvantitative mal. Lokal ledelse ser en utfordring i at
det kun er tallene som er i fokus, da for eksempel bidragsytere til arbeidsmiljeet ikke
premieres. Det pdpekes hvordan det er et problem a finne rettferdige méleparametere for a
dekke denne typen prestasjoner. Kunderadgivere som benytter noe av tiden sin pa inngdende
samtaler, nevner spesifikt at de savner mer direkte maling og belenning for servicerelaterte
oppgaver. Maling av service og kvalitet vil typisk vare mer kvalitativt basert enn for
eksempel salgsmal, og det er dermed en utfordring knyttet til bdde mdlbarhet og klarhet, to
sentrale kriterier bak effektive og motiverende mal (Doran, 1981; Locke & Latham, 1990).
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Konsernbonus har lav innflytelse pa motivasjon, men kan bidra til & styrke fellesskapsfolelsen

Kunderddgiverne har et lite aktivt forhold til konsernbonusen i Gjensidige og oppfatter at
denne bonusformen har en lav innflytelse pa motivasjon. Videre sliter kunderadgiverne med a
se hvordan deres bidrag kan innvirke pd konsernets resultater, og de er ogsa usikre pa hvilke
méleparametere som ligger til grunn for bonusutbetaling. Vi ser dette i sammenheng med at
svak sammenheng mellom innsats og belonning vil gjere at motivasjonskraften bak en felles
bonusform er lav (Vroom, 1964). Videre blir det gitt lite informasjon til kunderadgiverne om
hva status er i forhold til bonusoppnaelse i lopet av éret, hvilket bidrar til & forsterke
opplevelsen av & ikke se sitt eget bidrag til de felles resultatene. P4 tross av lav innflytelse pa
den daglige motivasjonen, er kunderadgiverne likevel positivt innstilling til ordningen i1 seg
selv, og det blir trukket frem hvordan en slik bonusordning kan styrke fellesskapsfelelsen 1
organisasjonen. Styrket fellesfolelse kan sees i sammenheng med hvordan Kuvaas (2008)
mener kollektive bonusformer bidrar til & eke det psykologiske eierskapet til selskapet. Vi
opplever at tilhgrigheten til Gjensidige er betydelig og her vil en konsernbonus kunne ha en

positiv innflytelse.

Kunderadgiverne opplever tilherighet til Gjensidige som organisasjon, et enske om & bidra

med god finansiell rddgivning, og verdsetter en apen dialog med leder.

Ifolge Bogsnes (2009) kan fasilitering av samarbeid bidra til & oke tilherigheten til
arbeidsplassen. Vi finner det interessant at kunderddgiverne opplever en betydelig tilherighet
til Gjensidige som organisasjon nar bade arbeidsoppgaver, belenningssystem og
prestasjonskultur legger opp til at det er den individuelle prestasjonen som er i fokus. Fra
sentrale hold legger imidlertid Gjensidige opp til at samarbeid er et viktig
prestasjonskriterium, blant annet gjennom organisering av divisjon «Privat» i en «multikanal-
modell» med fokus pa at kunden skal fa lik opplevelse uansett hvem man er i kontakt med. Vi
merker oss at innfering av «dobbel bonus» ved henvisning av kunder mellom avdelingene
anses som et velegnet virkemiddel for & bidra til okt samarbeid pé tvers, da man ikke «mister»
bonus ved & henvise kunder til andre kanaler. Ved a styrke forventningen om at det & henvise
kunder videre oker egen bonus, blir sammenhengen mellom innsats og belenning klarere,

hvilket Vroom (1964) mener gker motivasjonskraften.

Internt 1 salgsenteret ser vi et forbedringspotensial knyttet til & legge mer til rette for aktivt

samarbeid rundt & fullfere salg. Kunderadgiverne pépeker at bonussystemet ikke gir noen
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direkte incentiver til & hjelpe andre medarbeidere med & fullfere salg, da dette ikke péavirker
egne resultater. Her ser vi et eksempel pd det Bragelien (2011) omtaler som negative
vridningseffekter, ved at oppgaver som ikke maéles, star i fare for & nedprioriteres. Selv om
manglende samarbeid ikke oppfattes som et betydelig problemomrade blant kunderddgiverne,
har vi fortsatt et inntrykk av at enkelte kunderddgivere ser et potensiale for & gke samlet

prestasjon for avdelingen ved & oppmuntre til en sterkere helhetstenkning.

Flere av kunderadgiverne trekker frem hvordan god kundekontakt og det & bistd andre
mennesker med finansiell radgivning, oppleves som et motiverende element i
arbeidshverdagen. En oppfatning om at kompetanse innen rddgivning motiverer, kan knyttes
til at man ved & bedrive god rddgivning underbygger egen kompetanse. Folelse av & vere
kompetent i1 arbeidssituasjon kan ifelge selvbestemmelsesteori bidra til & styrke indre
motivasjon (Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000b). Videre opplever kunderddgiverne en
god og apen dialog med leder, og vektlegger at dette er noe som innvirker positivt pa trivsel
og prestasjon. Det er imidlertid en tankegang hos bade leder og kunderadgivere om at ansatte
selv er avhengig av & finne motivasjon i sin arbeidshverdag, og at leder kun kan legge til rette
for dette. Ved & ha en individuell bonusordning, kan Gjensidige dermed tenkes & selekterer
ansatte som motiveres av & jobbe mot en ekstra gkonomisk belenning, og dermed i mindre
grad er avhengig av at lokal leder aktivt mé folge opp og motivere. Kuvaas (2008) nevner
seleksjon av ansatte som et av hovedformilene med & bruke incentivkontrakter i

organisasjonen.
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Kapittel 7: Beskrivelse av Storebrand sitt styrings- og
belonningssystem

l Styringssystemet l

Belgnningssystemet

Hensikten med kapittel 7 er & beskrive Storebrand sitt styrings- og belenningssystem, med
serlig vekt pd hvordan belenningssystemet er utformet og koblet opp mot resten av
styringssystemet. Informasjonen i dette kapittelet vil i stor grad hjelpe oss & besvare
forskningsspersmal 1 og 2, og vil videre gi oss en god bakgrunn for senere analyse og
konklusjon. I henhold til presentasjon av teoretiske begreper i kapittel 2 vil vi benytte
rammeverket til Samuelson (2004), som deler styringssystemet inn i: formell del, uformell del

og organisasjonsstruktur.

7.1 Bakgrunn og strategi

Konsernet Storebrand ASA opererer i det nordiske markedet for langsiktig sparing og
forsikring. Frem til 1999 var Storebrand sett pd som en av de dominerende akterene innen det
norske skadeforsikringsmarkedet, men i 1999 ble denne delen av Storebrands virksomhet
fusjonert inn med det som i dag er IF (Storebrand ASA, 2015a). Storebrand startet opp sin
satsning innen skadeforsikring igjen i 2006, ved & skille ut et helt nytt selskap for denne
virksomheten. Per i dag har Storebrand sin hovedtyngde innen segmentene sparing og

pensjon, og er en liten akter i det private skadeforsikringsmarkedet (Storebrand ASA, 2014).

«Storebrand skal veere best pd sparing til pensjon. Vare viktigste kunder er ansatte og
tidligere ansatte i bedrifter som har pensjon i Storebrand. Gjennom markeds- og

kundekonsepter skal vi levere beerekraftige losninger tilpasset kundenes livssituasjon»

(Storebrand ASA, 2015b).

Storebrand sin overordnede strategi er todelt. For det ferste skal konsernet bidra til & skape

lonnsom vekst innenfor segmentene Sparing og Forsikring, ved & levere berekraftige
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pensjonsordninger, kombinert med tilleggslosninger innenfor sparing, bank og forsikring. For
det andre skal Storebrand som konsern sikre opptjening av pensjon for sine kunder innenfor
segmentet Garantert Pensjon. Storebrand har et tydelig kundefokus, noe som kommer frem i

deres visjon «vdre kunder anbefaler oss» (Storebrand ASA, 2015b).

7.2 Styringssystemets formelle del

Vi har identifisert budsjett og balansert mélstyring, med tilherende malkort, som to sentrale

formelle styringsmekanismer i Storebrand.

7.2.1 Budsjett

Et viktig styringsverktey i Storebrand er bruk av tradisjonelle budsjetter. Budsjettering anses
som et sarlig hensiktsmessig virkemiddel relatert til kostnadskontroll. Budsjettene blir satt
tidlig hvert ar, og etter hvert som ting endrer seg sa benytter Storebrand prognoser som gjor
det mulig & tilpasse seg nar omstendighetene krever det. For forsikringsdelen av Storebrand
bestemmes et overordnet budsjett fra sentralt hold, og deretter deles dette budsjettet ned pa de
ulike enhetene innen forsikring. Storebrand mener det er viktig & anse budsjettet som en

«guideliney, slik at det ikke hindrer fornuftige beslutninger (HR, 2015a).

7.2.2 Balansert malstyring og malkort

Balansert mdlstyring er en sentral styringsmekanisme i Storebrand, og bidrar til & synliggjere
de felles mélene og dermed gjore det enklere & fremme samarbeid pé tvers av enheter innad i
organisasjonen. Det benyttes mélkort for konsernet som helhet, og ogsa videre nedover pa
divisjon-, avdelings-, og teamniva. I malkortet finnes ulike «Key Performance Indicators»
(KPIer), som gir informasjon om status for maloppnaelse pa forskjellige plan. I arbeidet med
KPIer har det skjedd en overgang fra et fokus pa resultatmal over til fokus pa aktivitetsmdl.
Overgangen kommer av troen pa at hvis man gjer de riktige tingene, og fokuserer pa
oppfelging tidlig 1 prosessen mot maloppnaelse, s& kommer ogsd resultatene.
Aktivitetsmalene sjekkes opp lepende gjennom aret, og man foretar eventuelle justeringer
hvis man ikke oppnar de enskede resultatene. Fokus pa fleksibilitet gjor at aktivitetsmalene

ikke blir statiske og at man lettere kan tilpasse seg situasjonen i markedet (HR, 2015a).

Utarbeidelse av malkortet beskrives som en iterativ prosess. I utgangspunktet har konsernet
noen overordnede mal. Hver enkelt konserndirekteor gir over disse, og ser hva som er relevant,

og oversetter dette til krav for sine avdelinger. Maélkortet rulles deretter nedover til
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avdelingsniva. Det viser seg at ofte dekker ikke de overordnede malene alle behov. Derfor gér
hver avdelingsleder gjennom malene, og finner ut hva som skal til for at de skal levere totalt

sett. Deretter blir dette igjen aggregert opp til konsernniva.

«Vi ser av og til at malene ikke dekker behovet. Og da ser man at det md gjores noen
Justeringer. Det er ikke sann at man skal veere tvunget til a akseptere et mal for at

regnestykker skal gd opp» (HR, 2015a)

Prosessen skal da ende opp med mal man har troen pa, men som samtidig er ambisigse og
krevende & na. Fra den sentrale ledelsen sin side papekes det at mindre bruk av bonus knyttet

opp mot mal, gjer det enklere & fastsette ambisigse malsettinger (HR, 2015a).

7.3 Styringssystemets uformelle del

Vi har indentifisert klare kundeorienterte verdier som en sentral del av den uformelle delen av

styringssystemet i Storebrand.

7.3.1 Kundeorienterte verdier
Storebrand som organisasjon arbeider ut fra et sett med kjerneverdier med et utpreget

kundefokus (Storebrand ASA, 2015b):

1) A gjere det enkelt for kunden
2) Til & stole pa
3) Vere fremtidsrettet

Storebrand som organisasjon ensker & vere transparente og tydelige for kundens beste, og
uttrykke seg pa en méate som er enkel & forsta. Dette fungerer som et viktig grunnlag nér man
setter mal og handlingsplaner. Det er en sterk tro pa at skal man bygge tillitt og gode
kunderelasjoner, ma hver enkelt av de ansatte jobbe for & ni disse malene (HR, 2015a;
Storebrand ASA, 2014). Internt arrangeres det en «Storebranddag» med den hensikt at
nyansatte i selskapet tidlig skal bli godt kjent med selskapets holdninger og verdier.

Storebrand er opptatt av & ha et kundefokus og styrer derfor etter malekriterier pa
kundetilfredshet som de kaller «Netto Lojalitets Score» (NLS). Det vektlegges at etisk og

ansvarlig kunderadgivning er viktige verdier for organisasjonen (Storebrand ASA, 2014).
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«I Storebrand er etisk og ansvarlig kunderddgivning helt sentralt. Hvert ar leeres alle
finansielle radgivere opp i radgivningsetikk og andre relevante tema, for d sikre at

kundene far radgivning som sikrer kundens interesser» (Storebrand ASA, 2014, s. 12).

Det sterke kundefokuset er viktig for Storebrand for & oppné en dreining mot at det ikke kun
er rene okonomiske malekriterier som er sentrale, men at rddgivningsrollen vies stor

oppmerksomhet blant de ansatte.

«Vi tar utgangspunkt i kundens opplevelser. Vir hypotese er at hvis man klarer d
skape bedre kundeopplevelser vil det ogsa medfore okt lonnsomhet pa ulike matery

(HR, 2015a).

Denne tankegangen underbygges av en tro pé at gode kundeopplevelser er vitalt for & oppné

onskelige resultater (HR, 2015a).

7.4 Organisasjonsstruktur

7.4.1 Organisasjonsutforming og ansvarsomrader
Storebrand er delt i segmentomradene sparing, forsikring, garantert pensjon og ovrig. Den
private skadeforsikringsdelen inngér i den avdelingen som kalles «Storebrand Direkte», som

er organisert under divisjonen «Kundeomrade Norge».
Norge
T N
og forretnings- ——————
utvikling

Storebrand Produkt-
=n
Figur 11: Organisasjonskart Storebrand «Kundeomrdde Norge» (HR, 2015a)

De ulike konsernomradene er avhengige av enten leveranser ¢/ eller leveranser fra hverandre.
Omradene har ikke selvstendig bunnlinjeansvar. Dette krever at man mé samarbeide med

hverandre, og pavirker médten man setter opp mal, styring og oppfelging.
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«Organiseringen har veert utfordrende for noen omrdder. Vi har en nyansert
mdloppfolging, som ikke bare gdr pd inntekter og kostnader, men hvor man ser pd
aktivitetene. Vdr tanke er at vi da klarer d ha fokus pd det som er viktig for hver enkelt
enhet, slik at den rollen man har i verdikjeden blir sd optimal som muligy (HR,

2015a).

Storebrand har likevel en typisk hierarkisk organisering med en «ovenfra-og-ned-ledelse», der
det er fokus pa styring og kontroll av ansatte og funksjoner. I de siste drene har imidlertid
fokuset skiftet til at organisasjonen ogsé skal vere en verdikjede, som vektlegger samarbeid

mellom avdelinger og funksjoner med den hensikt om a skape ytterligere verdi for kundene.

«Vi har gdtt fra d veere et produktorientert selskap, der man maler produktlonnsomhet,
til a jobbe mye mer med kundelonnsomhet. Den tverrgdende organiseringen av
selskapet er med d stotte opp under dette og bidra til at vi fdar lonnsomme kundery

(HR, 2015a).

Salg og kundebetjening for privat skadeforsikring er i hovedsak fordelt i tre forsikringsteam,
der hovedoppgavene er sentrert rundt & behandle inngdende salg- og servicehenvendelser. Det

drives i tillegg i noen grad utgdende salg pa eksisterende kunder (HR, 2015a).
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Figur 12: Organisasjonskart «Storebrand Direkte» (HR, 2015a)
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7.5 Beskrivelse av Storebrand sitt belenningssystem

7.5.1 Formal

Storebrand ensker med sitt belenningssystem & rekrutterte og beholde medarbeidere med hoy

kompetanse.

«Storebrand skal ha konkurransedyktige og stimulerende avlenningsprinsipper som
bidrar til d tiltrekke, utvikle og beholde hoyt kvalifiserte medarbeidere» (Storebrand
ASA, 2014, s. 117).

Den gkonomiske godtgjerelsen skal bidra til & styrke kundeorienteringen i organisasjonen og
sette kundens helhetlige behov i sentrum gjennom & unnga at ekonomisk godtgjerelse skaper
interessekonflikter. I tillegg ensker Storebrand & bruke lenn og belenning til & styrke
samarbeid og bidra til & skape malrettet innsats mot organisasjonens felles maélsettinger

(Storebrand ASA, 2014).

Belenningssystemet har gjennomgatt et prinsipielt skifte som tredde i1 kraft 01.01.14, der den
viktigeste endringen var a4 gi vekk fra individuell prestasjonsbasert avlenning og over til et

system med kun fastlenn.

«Vi har gdtt fra en ganske komplisert bonusmodell til en veldig mye enklere en» (HR,

2015a).

Den individuelle bonusen for kunderddgiverne og store deler av resten av de ansatte i
konsernet er fjernet, men ledelsen og nekkelpersoner kan fortsatt motta en individuell bonus
(Storebrand ASA, 2014). Endringene er gjort med bakgrunn i at kundene til Storebrand
onsker en bredde av ulike produkter og selv vil bestemme hvilke kanaler de skal betjenes i.
Det ble observert at den direkte linken mellom resultater og bonus ikke fungerte optimalt.
Dette er noe av arsaken til det ikke lenger finnes individuelle, kvantitative mél som gir seg
utslag i bonus. Endringen av systemet kan ogsa sees i sammenheng med & stette opp under
tankegangen om at mal skal settes og folges opp med bakgrunn i teamet, og ikke vere basert
pa individuelle prestasjoner. I tillegg var det onskelig & ha en mindre kompleks

belenningsstruktur (HR, 2015a).

Fastlonn
Store deler av konsernet har i dag et utgangspunkt med kun fastlenn. Hovedprinsippet er at

fastlonnen skal dekke det som forventes av resultater og prestasjoner fra hver enkelt (HR,
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2015a). Fastsettelsen av lenn i finansbransjen er underlagt reguleringer som hele tiden
justeres, strammes inn eller presiseres. Det benyttes derfor en god del ressurser for & vaere helt

sikre pa at utformingen av beleonningssystemet er i trdid med myndighetskrav.

7.5.2 Samarbeidsmodell

Belonningssystemet i Storebrand skal underbygge tanken bak en «multikanalmodell». Det vil
si at man egnsker & stimulere til at kundene skal kunne velge hvilken kanal de vil benytte for &
komme i kontakt med Storebrand. Enten det er fysisk, pa telefon eller pa nett. En viktig drsak

bak fjerning av individuell bonus er for 4 sikre at de ansatte samarbeider til beste for kunden.

«Vi onsker a ha med oss og bygge ut den dimensjonen, at vi setter kunden i sentrum og
anbefaler det som er til det beste for kunden. Vi onsker ikke at dine egne interesser
eller din egen belonning skal ga pd tvers av dette, som vi ofte ser med provisjonssalg,

og hele belonningsmodellen bygger opp under denne tankegangen» (HR, 2015a).

Endringen vekk fra individuell belenning er gjort for & stette opp under det Storebrand har

valgt & kalle en «samarbeidsmodell».

«Storebrand skal ha en insentivmodell som stotter strategien, med vekt pd kundens
interesser og langsiktighet, en ambisios samarbeidsmodell, samt transparens som

styrker konsernets omdommey (Storebrand ASA, 2014).

Denne modellen underbygger et belonningssystem som skal vere prestasjonsbyggende, men
ikke basere seg pa individuelle egeninteresser. Modellen innebarer ogsa et fokus pa

teamtankegang og felles prestasjoner.

7.5.3 Fellesbonus

Storebrand har utformet en fellesbonus basert pa méaloppnaelse tilknyttet malkortet for hele
«Kundeomrade Norge». Formélet med denne type bonus er at man skal anerkjenne
ekstraordinzere prestasjoner (HR, 2015a). Maksimal uttelling i malkortet per. 31.12 gir
utbetaling pé inntil to manedslenner, og alle som har en definert selgerrolle faller innenfor

denne modellen.

«Storebrand opererer i et miljo hvor det er onskelig at man skal prestere og kunne
gjore litt ekstra. Dersom man ndr mer enn det felles samlede malkortet for hele dette

kundeomrade Norge, sd skal man kunne fa en anerkjennelse for det» (HR, 2015a).
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Maloppnaelse Vekt
Salgsrapport 40 %
Antall digitale salg 15%
Brutto vekst Fordelskunder med PM-produkt 15%
Egne kostnader 15%
NLS top down 10%
NLS bottom up 5%
Totalt 100 %

Figur 13: Mdlkort Storebrand «Kundeomrade Norge» (HR, 2015a)

Malkortet for «kKundeomrdde Norge» bestar av malekriterier relatert til blant annet salg og
kundetilfredshet, som er de viktigeste mélekriteriene opp mot forsikringsenheten. En viktig
tanke bak fellesbonusen er at det skal lenne seg & samarbeide om & hjelpe de som har storst
potensiale for & bidra til 4 nd de felles malene. I og med at mélkortet ikke bare inneholder
salgsmal, vil man ogsd oppmuntre til et bredere fokus der ogsa gode kundeopplevelser skal

vektlegges (HR, 2015a).

7.6 Oppsummering av Storebrand sitt styrings- og belonningssystem

I den formelle delen av styringssystemet finner vi at Storebrand i stor grad benytter seg av
tradisjonelle budsjetter som formell styringsmekanisme. Det er videre en utbredt bruk av
balansert malstyring, med malkort pa avdelings-, divisjons- og konsernnivd, med hensikt &
synliggjore de felles mélsetningene for organisasjonen. Storebrands kjerneverdier bygger opp
under et sterkt kundefokus og oppmerksomhet mot god og etisk finansiell radgivning overfor
sine kunder. De ulike omradene i konsernet har ikke selvstendig bunnlinjeansvar, og er
avhengig av leveranse til og fra hverandre. Samarbeid mellom avdelinger og funksjoner

vektlegges derfor i stor grad fra den sentrale ledelsen sin side.

Belonningssystemet i Storebrand har som hovedformal & tiltrekke, utvikle og beholde dyktige
ansatte. Storebrand har nylig gatt bort fra bruk av individuell, prestasjonsbasert lonn for de
aller fleste ansatte og baserer seg na i stor grad pa fastlenn. Fastlonnen er ment a skulle dekke
det som forventes av prestasjon fra de ansatte. For forsikringsenheten er det imidlertid innfort
en fellesbonus, som baserer seg pd méloppnéelse for hele divisjonen «Kundeomrade Norge».

Den sentrale ledelsen ensker med denne bonusen & anerkjenne ekstraordinare prestasjoner.
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Belonningssystemet som helhet er utformet for & bygge opp under det som blir omtalt som en
«samarbeidsmodell», der teamtankegang og felles oppndelse av resultater er sentralt.
Endringen bort fra individuell bonus skal bidra til & styrke kundefokuset, et fokus som ogsé
gjenspeiles 1 Storebrand sine sentrale verdier. Fravaer av individuell, prestasjonsbasert lonn
skal bidra til & i sterre grad belyse verdien av den radgivende rollen og internt samarbeid i

forbindelse med salg og kundehenvendelser.
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Kapittel 8: Empiriske funn og analyse Storebrand

81 8.2

Felles-

Teamfokus bonus

8.3

Ikke-
gkonomisk
belgnning

Hensikten med kapittel 8 er a4 presentere sentrale funn vedrerende hvilke aspekter
kunderadgivere i Storebrand opplever som motiverende i sin arbeidshverdag, i henhold til
forste del av forskningsspersmal 3. Funnene vil avslutningsvis bli sett i sammenheng med
relevante teoretiske begreper og véart teoretiske rammeverk i en forelopig empirisk analyse.
Basert pa innsamling av data har vi identifisert tre hovedelementer ved styrings- og
belenningssystemet som vi oppfatter som viktige i forbindelse med motivasjon: teamfokus,

fellesbonus og ikke-okonomiske belonningselementer.

8.1 Individuell prestasjonsmaling til tross for et overordnet teamfokus

Pé tross av et overordnet fokus pa prestasjonsmaling pd teamniva, deles det fortsatt opp i
individuelle mal for hver kunderadgiver for & synliggjore hver enkeltes ansvar overfor
teammaélene. Kunderadgiverne méles i hovedsak péd kvantitative salgsmal og oppfatter disse
som klare og enkle & forholde seg til. Kun en av kunderadgiverne nevner aktivt gkonomisk
belenning i form av lenn som et motiverende element. Denne kunderadgiveren peker pa at
fraveer av individuell bonus har fert til at noen har senket sitt aktivitetsniva sammenlignet med
tidligere, da koblingen mellom prestasjon og belenning i stor grad er visket ut. Vi opplever
videre at kunderadgiverne mottar hyppig og grundig tilbakemelding i form av jevnlige
oppfelgingssamtaler med lokal leder, der det fokuseres pa personlig utvikling og mélsetting.
En utpreget teamtankegang har vist seg a kunne innvirke positivt pd samarbeid innad i teamet,
men det er fortsatt betydelig grad av konkurranse kunderadgiverne imellom bade innad, og
serlig mellom teamene. Kunderddgiverne har i tillegg ulik oppfatning om i hvilken grad

samarbeid faktisk styrker prestasjoner.
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Til tross for et overordnet teamfokus males kunderddgiverne fortsatt pd individuelle

prestasjoner, og opplever stor ssmmenheng mellom egen innsats og individuelle resultater

I hovedsak méles og evalueres kunderadgiverne basert pa et samlet budsjettmal for
premiesalg pa teamnivd. Dette salgsmalet inngér i teamets malkort, og salg anses som det
klart viktigeste malekriteriet av bade lokal ledelse og kunderddgivere. P& tross av et
utgangspunkt med maling pa teamniva, sier salgslederne at de deler teammalene videre pé

hver enkelt kunderddgiver, for & synliggjore hver enkeltes ansvar overfor teamresultatene.

«Vi har egentlig teammal, fordi vi har gdtt vekk fra den individuelle biten til d tenke
mer team og helhet. Jeg md innromme at vi gar i den fellen at vi splitter
teambudsjettet videre pa antall drsverk. Sda vet jeg at det kanskje ikke nodvendigvis
alltid er den mdten vi onsker d jobbe pda. Men vi har akkurat gdtt fra den individuelle

tankemdten til d tenke helhetlig og team. Sa det tar litt tid» (Salgsleder)

En av salgslederne peker pa at man er klar over at individuell maling ikke er den méten man i
Storebrand na i hovedsak ensker & jobbe pa, men at det tar tid & skifte fra et individuelt fokus

over til en team- og helhetstankegang.

Béde teammal og individuelle mal blir splittet opp i relativt korte tidsperioder, og for noen av
kunderddgiverne helt ned pa dagsmél. Flere av kunderadgiverne papeker at malekriterier

basert pé korte tidsperioder er enkelt & forholde seg til.

«At du skal selge en viss mengde pd et ar blir et sd stort og uproporsjonert tall d
forholde seg til, at du klarer ikke fa noe forhold til det. Nar det deles opp i ukesmal og
dagsmdl, sa fungerer det veldig greity (Kunderadgiver)

Kvantitative salgsmal basert pd korte tidsperioder bidrar til at mélene kunderadgiverne jobber
mot blir bdde spesifikke og enkle & maéle, hvilket gjor det enkelt & folge progresjon mot
mélene. Videre opplever kunderddgiverne en sterk sammenheng mellom den personlige

innsatsen man legger ned og de individuelle resultatene man oppnér.

«(..) men i bunn og grunn er det en stor sammenheng mellom antall telefoner og
budsjett. Jo flere telefoner du tar, jo flere salg tar du. Og det ser du ogsd blant de

beste, sd er det de som har hoyest pa antall telefonery (Kunderadgiver)

«Det er en veldig stor sammenheng tror jeg. De som gjor det godt hos oss, er de som

snakker med flest kunder. Du kan selvfolgelig veere veldig flink til d selge, det pavirker
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det ogsa pad de som blir aller best. Men hvis du ikke gjor en god innsats, sd leverer du

heller ikke noe scerlig resultaty (Kunderddgiver)

Kunderddgiverne har en felles oppfatning av at det er en stor ssmmenheng mellom aktivitet, i
form av antall telefonsamtaler, og de salgsresultatene man oppnér. En av kunderadgiverne
poengterer at du kan vare en god selger, og pa den maten oppna gode resultater, men at det
uansett er innsatsen som er den avgjerende faktoren bak resultatene. Det er viktig & merke seg
at kunderddgiverne her snakker om sine egne prestasjoner, og at dette ma forstds som de

individuelle resultatene de oppnar, ikke de teambaserte.

Maloppnéelse og evaluering pa teamniva kan fore til en folelse av at enkelte i teamet inntar en
posisjon som gratispassasjer og baserer seg pa at «andre drar lasset». Ved at Storebrand i
utgangspunktet fokuserer pd oppfelging péd teamniva, kan kunderadgiverne forsvinne i

mengden og i sterre grad lene seg pé andres prestasjoner.
«Man foler av og til at man drar lasset for noen andrey (Kunderddgiver)

En av salgslederne peker pa at dette er en av grunnene til at man velger & splitte opp
teammalene i individuelle mal, slik at hver og en vet hva man trenger & bidra med, og at man

dermed reduserer noe av problematikken med gratispassasjerer innad i teamet.

«Jeg sier at dette skal du konkret bidra med, for dermed a sorge for at det ikke blir

noen gratispassasjerery (Salgsleder)

Det er likevel interessant at salgslederne tydelig fokuserer pa de individuelle resultatene for
hver kunderadgiver, selv om de egentlig skal forholde seg til resultatet til teamet som helhet.
Man kan da sperre seg hvorfor ikke belonning er koblet til individuelle resultater, idet

prestasjonsmaling fortsatt forekommer pé individniva.

Bare en av kunderadgiverne trekker aktivt frem lenn som et motivasjonselement i
arbeidshverdagen ved spersmal om hva som motiverer. At det er relativt lite fokus rundt lenn
som motivasjonsfaktor, kan henge sammen med at det ikke lenger benyttes individuell bonus
som en tydelig skonomisk motivasjonskilde. Samtidig omtaler en salgsleder lonn som noe

som pavirker trivsel, men ikke noe som aktivt bidrar til & motivere.

«Lonnen er ofte en hygienefaktor. Hvis du er misfornoyd med lonnen din, sd vil du

alltid pa en madte hige etter mer. Hvis du er relativt fornoyd med lonnen og synes at
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den er innenfor det du forventer, sa tenker jeg at da er det andre ting som motiverer

degy (Salgsleder)

Omleggingen til et storre fokus pd prestasjoner i teamet har fort til at lokal ledelse aktivt
tenker teamsammensetning i forbindelse med rekruttering og dermed i sterre grad ser etter

bidragsytere til teamet.

Fjerningen av individuell bonus har fort til at den direkte koblingen mellom de resultatene
man oppnar og den ekonomiske belenningen man far oppleves som svak. Den
kunderadgiveren som nevnte lenn som et aktivt motivasjonselement, papeker at man ved &

koble resultater opp mot lenn kan motivere til & yte enda mer innsats.

«Jeg blir jo veldig motivert av lonn da. Og hvis du vet at resultatene pavirker lonnen
din, at du kanskje kan std pd enda litt til da. At hvis du ikke foler at du far sd mye igjen

for det, sa er man desto mindre motivert til d gjore jobbeny (Kunderadgiver)

At det ikke lenger er noen direkte sammenheng mellom resultater og belenning har fert til at
enkelte har senket sitt aktivitetsnivé, da de far den samme belenningen som sidemannen til

tross for ulike prestasjoner.

«Noen har pd en mdte tatt ned aktivitetsnivdet, pd grunn av at man faktisk far samme

lonn som sidemannen da, selv om man presterer helt ulikt» (Kunderddgiver)

Lik ekonomisk belonning for forskjellige prestasjoner gjor at noen av kunderddgiverne
oppfatter en viss urettferdighet ved systemet, da de kan ha en maloppnéelse mange ganger
storre enn sidemannen uten 4 fi ekonomisk belenning for det. Storebrand har derimot et

hovedprinsipp om at fastlennen skal dekke det som forventes av resultater og prestasjoner.

«Derfor sa har vi tatt skrittet fullt ut, og sier at det er ingen individuelle kvantitative
mdl, som gir seg utslag i bonus. Hovedprinsippet nd, er at man fdr en fastlonn, og det

skal dekke det vi forventer av resultater og prestasjoner fra hver enkelty (HR)

Ved & ha et system som kun benytter fastlenn, kan de som leverer pé et veldig hoyt nivé fole
at de ikke blir tilstrekkelig beleonnet for den salgsjobben de utferer. En av kunderadgiverne
papeker at lennen mest sannsynlig hadde vert betydelig hoyere ved individuell bonus. Lik
kollektiv lenn kan dermed fore til at de best presterende senker sitt aktivitetsniva, fordi de

oppfatter at deres gode resultater blir ufortjent darlig belennet gkonomisk sett.
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P& den annen side vil man ved & fokusere pa méloppnaelse pd teamniva bidra til at alle
medarbeiderne pa teamet jobber mot samme maélsetting, og man vil derfor i sterre grad kunne

unnga overdreven intern kniving om salg og profitable kunder.

«Jeg tror det er veldig sunt i en salgsorganisasjon d tenke team og helhet, fordi du
slipper d spekulere i riktige og gale salg, samt stjeling av salg som vi har sett tidligere.
Dette har tidligere ogsa bidratt til ddrlig stemning, og noen har kanskje hatt litt svart
samvittighet bak sine gode salgstally (Kunderadgiver)

En av kunderadgiverne papeker at teamfokuset gjor at det har blitt mindre intern kniving om
salg mellom ansatte, og at dette har hatt en positiv innvirkning pa miljeet og stemningen
innad i teamene og avdelingen. Ved & ikke ha individuell bonus, og ha sterre fokus pé teamets
resultater, unngér man ogsa at tilfeldigheter rundt hvem som far registrert salg pa kunder som
har vert i kontakt med flere kunderddgivere, gjor seg gjeldene i form av ekonomisk

belonning.

Kunderadgiverne far tett oppfelging fra lokal ledelse gjennom regelmessige

oppfelgingssamtaler og ukentlige teammeter

Ved a ikke benytte prestasjonsbasert lonn som styring- og belenningsinstrument, spiller lokal
ledelse en viktig rolle for & opprettholde innsats hos kunderadgiverne. En av salgslederne

nevner at tett oppfelging gjerne har en synlig effekt pa innsatsniva.

«Jeg ser jo noen som har en veldig hoy kapasitet, men som er litt late. Sa hver gang vi
har hatt samtaler og man er veldig pd og folger opp, sd er det bra. Men med en gang
man begynner d tenke at nd er det greit, sd slipper man opp litt, og sd detter de helt av

igjeny (Salgsleder)

Teamene har to ukentlige meter hvor de diskuterer hvordan forrige uke gikk og hvilke mal
man skal jobbe mot kommende uke. Kunderadgiverne far gjennom disse metene kontinuerlig
oppfelging og tilbakemelding, noe som gjer det mulig & folge progresjonen mot de oppsatte
teammaélene. Kunderddgiverne og lokal ledelse er derimot lite delaktig i & fastsette

salgsmélene, da disse mélene er knyttet til den sentrale budsjettprosessen.

«Nei, pd hovedmdlene har de vel ingen innvirkning. Altsd, budsjettet blir satt og tredd

ned, og sdann er det» (Salgsleder)
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I tillegg til de ukentlige metene, der det er storst fokus pa teammalene, er salgslederne opptatt

av & ha manedlige utviklingssamtaler med hver kunderadgiver.

«Jeg bruker hvert fall veldig mye tid pd d sitte sammen med hver enkelt radgiver og
sparre: hvordan vi skal klare d na disse malene? Hva fungerer for deg? Hva er det du
tenker om det? Hvordan skal du klare a fd det til? Hva kan vi effektivisere? Hva kan vi
ikke endre pa? Ogsd fokuserer vi ofte pd hva den enkelte som person kan gjore. Sa blir
det d finne motivasjonen og triggeren hos hver enkelt til d fd det genuine onsket d ville

lykkesy (Salgsleder)

Pa oppfelgingsmetene er temaet i stor grad hvilke personlige mal man skal arbeide mot, og
kunderadgiverne sier at de har betydelig innflytelse pa hva disse mélene skal inneholde og

hvordan de skal se ut.

«Vi har samtaler med leder. Mdl for aret, og mdl for kvartalet og hvor du skal veere til
hvilken tid. Og det kan du pavirke selv, hvor onsker du d veere. Sa du har en stor

pavirkning i forhold til personlige maly (Kunderddgiver)

Ved a sette personlige mél kan man til en viss grad veie opp for at kunderadgiverne ikke er
delaktige i utformingen av de sentralt bestemte salgsmélene, og vi erfarer at kunderadgiverne

opplever det som positivt & utforme sine egne personlige mal.

«Vi folges opp en gang i maneden. Teamlederne er veldig presise og flinke til det. De
har full oversikt over tallene som leveres, bade pa skade og NLS, sd det er veldig
gunstig d ha en sann type oppfolging. Du fdr vite hvordan du ligger an pad individniva

og teamnivay (Kunderadgiver)

Vi oppfatter at kunderadgiverne generelt foler at de far presis og tett oppfelging fra lokal

ledelse, og at dette er noe flere av dem opplever som positivt.

Lokal ledelse er opptatt av & gi tett oppfolging ogsa utenfor de fastsatte motene. Et verktoy i
denne sammenhengen er at salgsleder sitter sammen med kunderadgiver pa det som kalles

medlytt. Fokuset med denne gvelsen er & samarbeide for & bli bedre og utvikle seg.

«Man bruker medlytt som en del av hverdagen, hvor vi sitter og Iytter pa samtalen. Og
kommer med litt innspill pa hvordan man kan gjore ting annerledes. Da sier jeg at vi

skal jobbe sammen for a bli bedre» (Salgsleder)
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Dette er et eksempel pa at lokal ledelse er aktivt involvert i kunderddgivernes daglige
utvikling. P& en annen side kan for tett oppfelging fere til en folelse av & bli kontrollert. En
kunderadgiver trekker frem at mindre grad av kontroll, og mer ansvar og tillitt fra leders side,

virker motiverende.

«Jo mindre kontroll jeg foler at hun har behov for a ha over hva jeg gjor, jo mer
motiverende, for det betyr jo at hun vet at jeg gjor en god jobb, og at hun stoler pd at
Jjeg ikke sitter pa VG» (Kunderddgiver)

Kunderddgiverne er pliktige til & betjene telefonen innenfor dpningstidene, og det er i stor
grad kundestrommen som bestemmer hvor mye frihet kunderddgiverne har til daglig. Vi
finner likevel en oppfatning blant flere av kunderddgiverne om at de har betydelig frihet ut fra

de premissene arbeidssituasjonen gir dem.

«Min leder har veldig sann, en mentalitet om at det er frihet under ansvar. Du har
andre oppgaver du skal lose i lopet av en dag ogsa. E-post og den slags ting. Sa da er
det nok en forventning om at vi evner d se an det selv ndr det er mye, nar det er lite
trafikk, ndr har du tid til det. Sd innenfor det som er mulig, sd opplever jeg jo at vi har

ganske stor frihety (Kunderadgiver)

«Jeg vil si at man har rom til a faktisk drive med de arbeidsoppgavene man vil da. En

god tid av dageny (Kunderddgiver)

Det er nzrliggende & anta at det vil veere individuelle forskjeller mellom kunderadgiverne, og
at de ensker oppfelging og frihet i ulik grad. Her spiller aktiv dialog og kommunikasjon med

leder for a avklare behov hos den enkelte en viktig rolle.

«Jeg tror det beste virkemiddelet er d fa hver enkelt til a bestemme hvordan de onsker
at de skal folges opp. Noen onsker ikke at jeg er veldig mye pd dem, altsa at jeg gir
dem litt spilleromy (Salgsleder)

Dette er et syn som stettes av en av salgslederne, som vektlegger at graden av oppfelging ma

avklares i samrad med hver enkelt kunderiddgiver.
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Utpreget teamfokus oppleves & kunne styrke samarbeidsklimaet, men det er blandede

oppfattelser om hvor viktig samarbeid er for & skape gode prestasjoner

Et formal med a tenke team og helhet er at Storebrand som organisasjon ensker a oppfordre til
okt samarbeid. En salgsleder papeker hvordan gruppedynamikk legger til rette for ekt fokus
pa samarbeid internt i teamene, og at dette er noe som kan bidra til & lefte hverandres

prestasjoner.

«Det vi ser i et av teamene nd, er at du har fdtt den gruppedynamikken hvor folk
hjelper hverandre. Jeg ser at du har en dadrligere NLS-score enn meg, hva kan jeg
gjore for d hjelpe deg? Jeg tenker at ndr man far til den kulturen og dynamikken, sd
foler alle at de er pd det samme laget. Fordi malet er at alle har et NLS-madl per

avdeling eller per teamy (Salgsleder)

I den arlige medarbeiderundersokelsen fra 2014 kommer det frem at ansattes vurdering av
samarbeid i organisasjonen har gkt fra et allerede heyt niva (Storebrand ASA, 2014). Vi
finner imidlertid at kunderddgiverne har en varierende oppfatning om hvor viktig samarbeid

er for dem personlig i sammenheng med & prestere i arbeidshverdagen.

«Veldig viktig, det er for meg den grunnleggende faktoren for at man skal prestere.

Faktisk pa individ, og pd teamniva» (Kunderddgiver)

«For min del, sa lonner det seg a tenke litt mer pa meg selv enn det kollektive

egentligy (Kunderadgiver)

Ulik oppfatning om hvor viktig samarbeid er kan skyldes at resultater fortsatt males pa
individniva, og at kunderadgiverne oppfatter at man har stor pavirkningskraft pd egne
resultater, noe som gjor at man kan vie samarbeid et mindre fokus. P4 tross av ulike
oppfatninger rundt innflytelsen av samarbeid pa egne prestasjoner, er kunderadgiverne likevel

klar over at det legges opp til et mer samarbeidsorientert tankesett fra ledelsens side.

«Jeg foler kanskje at jeg har ikke tenkt sa mye pd det hvert fall. Men at vi har blitt litt
bedre pd det i det siste. Og prover d ha en mer dpen dialog om salg og prove d pushe
hverandre litt pa det. Men jeg synes jo miljoet er godt, og mdlet til Storebrand er d fa
det til at det skal bli et sant kollektivt organisasjon. At vi skal dra hverandre opp»

(Kunderddgiver)
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«(...) har man ikke en bra samarbeidsordning, sa blir det litt mer lukket, og darligere
resultat i selve teamet da. Siden man er opptatt av seg selv. Kan hende at noen
presterer bedre, men pd teamnivd sd blir det veldig store forskjeller. Og da bidrar det

ikke pd teamniva. Sa samarbeid er essensielty (Kunderddgiver)

En kunderddgiver peker pd at forskjeller i lederskap er en viktig arsak til at det er delte
meninger i synet pa samarbeid. Tre ulike team, og tre ulike ledere med forskjellig lederstil,

kan skape ulik oppfatning av viktigheten av samarbeid fra team til team.

«Men jeg vil jo si at det gjenspeiler veldig at de tre personene som leder de tre
teamene er veldig forskjellige. Og har veldig forskjellige mdter a motivere pd, jobbe
pd, og veldig forskjellige forventninger til oss. Det synes i vdr hverdagy
(Kunderddgiver)

Béade kunderadgivere og lokal ledelse vektlegger at det er store individuelle forskjeller for
hvilke type arbeidsmater som foretrekkes og at det derfor er viktig med individuelle

tilpasninger.

Flere av kunderddgiverne péapeker betydningen av et godt arbeidsmilje, og at det sosiale

aspektet er viktig for dem for & skape en trivsel pa arbeidsplassen.
«Jeg er avhengig av det sosiale for d ha motivasjon til d veere hery (Kunderddgiver)

For omleggingen av belonningssystemet peker en kunderadgiver pa at det kunne vare tilfeller
av litt dérlig stemning mellom de ansatte. Det kan derfor anferes at omleggingen av

belenningssystemet har hatt en positiv effekt pa arbeidsmiljoet.

«Det var litt mer sann snakking bak ryggen, og litt mer sdnt kunne skape litt darligere

stemning i gangeny (Kunderddgiver)

En kunderadgiver peker pd at samarbeidet innad i teamet er veldig godt, men at det er litt
varierende mellom teamene. Dette kan ha sammenheng med at det er stort fokus pa maling og
oppfelging innad i teamene, men mindre for avdelingen som helhet. En kunderddgiver
papeker at det kan vaere mye & hente ved en mer helhetlig tenkning for de tre teamene som en

helhet.

«Ja, innad i teamet vil jeg si det er mye samarbeid. Mellom teamene er det litt
varierende. Det er jo litt sann, pd en mdte sd er jo det ogsd veldig dumt, for totalt sett

sd er det hva vi samlet sett leverer som teller. Samtidig sd er det mye kniving mellom
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teamene, om d gjore d veere best og sdant noe. Der er det mye d hente ved en mer

helhetlig tenkning» (Kunderddgiver)

Vi oppfatter at det fortsatt er en del konkurranse kunderadgiverne imellom, bade innad i
teamet og mellom teamene. En av kunderddgiverne poengterer at lederen aktivt prover &

bruke konkurranse som et motivasjonselement for 4 trigge ekstra innsats og prestasjon.

«Min leder pleier a sette meg opp mot andre. Han prover alltid d sette meg opp mot de
andre pd teamet, og noen andre team. Han prover d motivere meg sdnn, ved d skape

konkurranse» (Kunderadgiver)

En annen kunderddgiver nevner at konkurranse mellom teamene fort kan fore til en litt amper
stemning kunderddgiverne imellom. Litt konkurranse kan imidlertid tenkes & trigge folk til a
prestere litt ekstra, og vi fikk ikke oppfatning av at den konkurransen som forekommer skader

samarbeidsfolelsen i serlig grad.

8.2 Fellesbonus og et onske om & ikke vare gratispassasjer

Kunderddgiverne opplever at de har liten mulighet til & pavirke salgsmalet i malkortet for
fellesbonusen, som er det mélekriteriet som vektes relativt tyngst. Lav pavirkning skyldes
serlig at kunderddgiverne opplever at de i stor grad er avhengig av andre avdelingers
prestasjoner for & oppnd bonus. Manglende kontinuitet i tilbakemeldinger pa maloppnéelse
medvirker ogsa til at kunderadgiverne totalt sett opplever at fellesbonusen har liten innflytelse
pa motivasjon. Videre er det et enske fra kunderddgivernes side om & unngd a vare en
gratispassasjer, da resultatet av hva avdelingen har bidratt med opp mot fellesbonusen, er
synlig for resten av divisjonen. Flere av kunderddgiverne har en betydelig forventning om &
motta fellesbonus, og hvis ikke bonusen utbetales, papekes det at dette kan virke
demotiverende. Fellesbonusen kan derfor etter var oppfatning vaere mer tilbayelig til 4 ha en

negativ innflytelse pa motivasjon, enn til faktisk & virke motiverende.

Kunderadgiverne foler de har liten mulighet til & pavirke utfallet av fellesbonusen
Vi finner at kunderddgiverne generelt er klar over fellesbonusen, da alle nevner denne aktivt

ved spersmél om hvilke belenningsformer som finnes i Storebrand. Det er likevel en felles
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enighet om at man har en lav pavirkningskraft pa salgsmalet tilknyttet bonusen, som er det

kriteriet som har tyngst relativ vekting.

«Rent okonomisk er det et bonussystem som er i tillegg til lonnen, men den er
teambasert, og ikke bare teambasert, men for hele omrddet, som vi er nodt til a levere.
Sd det kjenner vi nok kanskje ikke sa mye pd den enkeltprestasjonen sdnn sett»

(Kunderddgiver)

«Vi folger med pd det. Det gjor vi absolutt. Men det er veldig vanskelig d pdavirke den»
(Kunderddgiver)

Vi erfarer at kunderddgiverne har problemer med & se sammenhengen mellom de resultatene
de selv og teamet leverer, og hvorvidt fellesbonusen utbetales eller ikke, spesielt fordi de

opplever at de er veldig avhengige av andre avdelingers resultater.

«Det er som a gjore en stemme i stortingsvalg foler jeg da. Sa vi sitter der og kan
levere gode resultater og far en del inntjening til Storebrand. Men de som sitter og
lander en stor bedriftsavtale pa pensjon da f. eks, det har egentlig alt a bety i forhold
til den. Sa du foler jo egentlig ikke at du er med d pdvirke den bonusen vi fary

(Kunderddgiver)

Det er i tillegg en generell oppfatning om at lokal ledelse ikke kommer med tilstrekkelig
tilbakemelding pd hvordan man ligger an i forhold til & oppnd fellesbonus, og at

informasjonen kommer for sporadisk.

«Det kunne veert bedre kommunisert. Jeg tror vi fdar kvartalsvise rapporter om det.
Men noen ganger tar det lenger tid for vi fdr vite det. Sa den har du aldri styr pa.
Plutselig sd sies det under tavlemotet, ja na ligger vi sann og sann an, og sa kommer
alle sporsmdlene inn. For motivasjonsbasis hadde det veert mye bedre om vi kunne fatt

en tettere oppfolging pd for eksempel manedlig basis» (Kunderddgiver)

Mangel pa tilbakemelding om status opp mot fellesbonus er ogsd et moment en av
salgslederne aktivt tar opp, og legger vekt pa at ledelsen ma bli bedre pa & synliggjere den

enkeltes bidrag opp mot de felles resultatene for avdelingene og divisjonen som helhet

«Jeg tror vi som ledelse er for darlige til a informere mdnedlig hva som pd en mdte

skjer. Og sd far de noen drypp i lopet av aret. Og sa er det litt sann surprise. Det er
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klart at per i dag gjor vi det superbra. Hvis du spor radgiverne, er ikke jeg sikker pa at
de forstdar hvor bra vi har gjort det. Og hvor viktig bidraget fra den enkelte ogsd her er

inn i den bonuseny (Salgsleder)

Vi ser dermed en felles oppfatning blant kunderddgivere og lokal ledelse om at flere
regelmessige statusoppdateringer pa maloppnaelse kan gjore at fellesbonusen har en storre

innflytelse pa motivasjonen hos kunderddgiverne enn hva som er tilfellet i dag.

Til tross for liten mulighet til & pavirke salgsmdlet 1 malkortet for fellesbonus, peker en av
kunderadgiverne pa at deres avdeling har sterre mulighet til & pavirke kundetilfredsheten som

folger av NLS-mélet.

«For vi blir malt bdde pa salgsmal og pa NLS-mdl for d fa den bonusen. Og pa NLS er
det jo vi som sitter pd telefon som bidrar i veldig stor grad. Sa det tenker vi nok veldig

mye overy (Kunderadgiver)

Pa dette punktet vil man dermed kunne ha en sterre forventning om at innsats, i form av a
jobbe med gode kunderelasjoner, leder til konkrete resultater opp mot fellesbonusen.
Muligheten til & pavirke NLS-malet kan dermed til en viss grad veie opp for at salgsmaélet

oppfattes som utenfor kunderddgivernes pavirkningsmulighet.

Kunderadgiverne ensker ikke & vaere gratispassasjerer relatert til utbetaling av fellesbonus

Fellesbonusen er utformet slik at ved maloppnéelse vil alle de involverte f4 en bonus, mens
det motsatte vil vaere tilfellet hvis mélene ikke nés. Hvis et team eller en avdeling har prestert
godt og nadd malene sine, men det ikke utbetales fellesbonus, kan de dermed fole at det er
urettferdig at de ikke belennes for sine gode prestasjoner. Vi finner derimot et eksempel pé
det motsatte, der forsikringsavdelingen ikke leverte sine maélsettinger, men likevel mottok

fellesbonus, og dermed opplevde at bonusen de mottok ikke var fortjent.

«Og i fjor sa var det sann at vi pad forsikring nddde ikke salgsbudsjett, men fikk jo
bonus likevel. Det jeg opplevde litt da, var at det var kanskje litt bismak. Bdde for de
som hadde gjort innsatsen og sorget for at de andre fikk bonus, men ogsd at det
kanskje ikke er sa kult da, a vite at man har vel egentlig ikke har gjort innsatsen for d

fortjene deny (Kunderddgiver)
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Flere av kunderadgiverne pépeker at de ikke ensker & vare gratispassasjerer i forbindelse med
fellesbonusen, da de resultatene til teamet og avdelingen som pévirker fellesbonusen vil vaere
synlig for andre i organisasjonen. Hvis man et ar ikke nér salgsmalet, kan dette dermed fore til

at man yter en ekstra innsats neste ar for at dette ikke skal gjenta seg.

«Men forsikring i seg selv, vi klarte ikke a levere 100 % pd salget sitt. Sa da
kommuniseres det veldig at hvis vi skal veere en del av bonus igjen, sa skal hvert fall
ikke vi veere gratispassasjerer. De prover a gjore dette til en motivasjon for oss da. At

nd skal vi hvert fall klare dety (Kunderddgiver)

En kunderiddgiver papeker at det & unngd & vare gratispassasjer blir brukt som en aktiv
motivasjonsfaktor fra lokal ledelse sin side i sammenheng med & ni teamets og avdelingens

malsettinger.

Vi har som tidligere nevnt ikke funnet noen spesielle indikasjoner pa at fellesbonusen er en
faktor som motiverer kunderddgiverne til ytterligere prestasjon i hverdagen. Denne
oppfatningen deles av lokal ledelse, som ikke tror det er fellesbonusen i seg selv som far

ansatte til 4 yte det lille ekstra.

«Og helt personlig tror jeg det er positivt med fellesbonusen, men jeg tror ikke det er
den som er driveren for at folk loper den ekstra milen. Eller loper litt fortere. Jeg tror

ikke dety» (Salgsleder)

Det er imidlertid en betydelig sum forbundet med fellesbonusen, og en kunderadgiver viser til
at man budsjetterer med 4 f4 denne bonusen. Dette til tross for at bonusen kun har blitt

utbetalt en gang tidligere og kunderadgiverne opplever en lav pavirkningskraft.

«Ja, det har bare veert ett dr. Men du budsjetterer jo med bonus. Sd det blir en, nd har
vi hatt det en gang da, sd da er det kanskje vanskelig d legge et generelt syn pd det.
Men det skaper jo at du forventer d fa noe i mars. Sa hvis vi ikke hadde fdtt noe i mars
sd hadde jeg blitt veldig skuffet. Og det hadde nok virket veldig demotiverendey
(Kunderddgiver)

Ved at det ligger en forventning om & f4 bonus nevner kunderadgiveren at det vil gi en
demotiverende effekt om bonusen ikke utbetales. Det kan dermed synes som at fellesbonusen
ikke aktivt bidrar til & motivere, men kun kan ha en potensiell negativ innflytelse pa

kunderddgivernes motivasjon, hvis den ikke skulle utbetales.
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8.3 Ikke-okonomiske belenningsformer og tilherighet

Vi opplever at ikke-gkonomiske belonningsformer har betydelig innflytelse pa motivasjonen
til alle kunderadgiverne. Anerkjennelse av prestasjoner relatert til videre karrieremuligheter
oppfattes som et viktig motivasjonselement. Det trekkes frem som motiverende nar ledelsen
gjores oppmerksomme péd gode individuelle prestasjoner, og dette kan ogsd sees i
sammenheng med at kunderadgiverne far underbygget en kompetansefolelse. En folelse av &
vaere kompetent kan imidlertid ogséd komme fra det & selv fa bekreftet at man kan levere gode
prestasjoner. En av kunderadgiverne vektlegger ekstra ansvar og variasjon som motiverende i
hverdagen, da flere kunderddgivere oppfatter at de daglige arbeidsoppgavene kan bli
monotone i lengden. Det vises likevel til at egenskaper ved arbeidsoppgavene i seg selv kan
virke motiverende, som det & gjennomfere salg og det & yte god rddgivning overfor kunden.
Kunderddgiverne opplever en tilhgrighet til Storebrand som organisasjon med bakgrunn i at

organisasjonen oppfattes som et kjent og solid selskap.

Anerkjennelse av gode prestasjoner motiverer kunderadgiverne i sammenheng med videre

karrieremuligheter

Fjerning av individuell bonus gjeor det nedvendig & finne alternative mater 4 motivere de
ansatte til & levere prestasjoner ut over det som forventes. I denne sammenhengen blir
anerkjennelse av gode individuelle prestasjoner trukket frem av flere kunderadgivere som et

moment man anser som motiverende relatert til & yte ekstra innsats.

«For meg handler motivasjon nok mye om det a fda anerkjennelse fra ledery

(Kunderddgiver)

«(..) men man tenker mer pd anerkjennelse. Det er motivasjonen for a holde det

gdende, ikke pengene i seg selvy (Kunderddgiver)

En av salgslederne kommenterer hvordan det er fokus pa & trekke frem gode prestasjoner
under teammeatene som avholdes to ganger i uken, og dette kan bidra til & gi den enkelte
individuell anerkjennelse for gode individuelle prestasjoner i en hverdag preget av et fokus pa

teamets resultater.

«Sd pd teammaotet torsdag snakker vi om resultatene som har kommet, og feirer og

roser hverandre» (Salgsleder)
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Flere av kunderiddgiverne trekker frem anerkjennelse spesifikt i forbindelse med videre
karriere som en av de viktigste motivasjonsfaktorene for & prestere i arbeidshverdagen.
Videre karriere var ikke noe det ble spurt spesifikt om, men heller et tema flere
kunderddgivere trakk frem pa eget initiativ. | ssmmenheng med videre karriere er det fokus pa
a fa anerkjennelse fra lokal leder og andre ansatte heyere opp i systemet, som kan ha

innflytelse pa fremtidige karrieremuligheter.

«For min del gar det hvert fall pd videre karriere, altsd neste jobb. Det er det som
teller mer, enn at du far litt applaus pa matet. Det er en motivasjon for meg da, at du

har noe d vise til for en ny jobby (Kunderddgiver)

«Det at leder tar det opp pd mater med andre ledere, og viser frem gode resultater.

Det er morsomt d bli hort og sett pa litt hoyere nivday (Kunderddgiver)

Vi anser at kunderadgivernes enske om en videre karriere ikke nedvendigvis bare er relatert
til forfremmelse eller klatring pé karrierestigen, men ogsa et gnske om & jobbe med andre og
mer varierte arbeidsoppgaver. Flere av kunderddgiverne papeker at arbeidsoppgavene kan bli

monotone i lengden, og at de derfor ensker variasjon.

«Ellers sa opplever jeg nok at mye av dagene kan ha en tendens til d bli monotone, det

er de samme oppgaveney» (Kunderddgiver)

«Men det d snakke med de samme 40 stk. hver eneste dag, det er ikke sd motiverendey

(Kunderadgiver)

Videre er en av kunderadgiverne opptatt av & fa ekstra ansvar av leder, som igjen kan gi en
storre folelse av frihet 1 arbeidshverdagen, og trekker frem dette som motiverende. Ekstra
ansvar kan sees i sammenheng med at man opplever a bli verdsatt av leder, men ogsé at man
far mulighet til & gjore dagen mer variert ved a utfere oppgaver som vanligvis ikke star pa

agendaen.

«A fi mer ansvar og oppleve at leder ser at jeg evner d gjore ting ut over akkurat det

som er arbeidsoppgavene. Det er sanne ting som motiverer megy» (Kunderddgiver)
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Ekstra ansvar, og is@r anerkjennelse, er to ikke-ekonomiske belenningsformer som vi
opplever at kan bidra til & motivere kunderddgiverne til & yte mer enn det som i

utgangspunktet forventes av dem.

Kunderadgiverne opplever at egenskaper ved jobben i seg selv kan vere motiverende, og

oppfatter en tilherighet til Storebrand som organisasjon

Flere av kunderddgiverne nevner at egenskaper ved selve formen pa arbeidet og
arbeidsoppgavene i seg selv kan virke motiverende. En kunderadgiver viser til at det & selv fa
bekreftelse pa at man kan levere gode prestasjoner, og videre & oppleve en folelse av & vere

best, er noe som motiverer i arbeidshverdagen.

«Det er det a vite at du kan. At du kan levere over budsjett og at du kan levere bedre
enn andre. Jeg forstdr at jeg ikke fdar noen direkte bonus, i form av belonning, pa at
jeg uke etter uke gjor det bedre. Men det gdr pa at du kan og at du vil. Det gir en

folelse av d veere besty (Kunderddgiver)

Her ser vi eksempel pé at en mer personlig form for anerkjennelse av prestasjoner enn det a fa
oppmerksomhet fra leder ogsd kan motivere. En annen kunderddgiver viser til at salg som

arbeidsform, og videre det 4 kunne levere gode salgsprestasjoner, kan virke motiverende.

«Jeg kan godt bli litt motivert av salg i seg selv. Jeg synes jo det er gay d snakke, salg
og selge pad en kunde og fole at du har gjort en god salgsjobb, det er jo motiverende»
(Kunderddgiver)

Det er imidlertid en oppfatning at hvis man meter pad mange like kunder, og utferer det samme
arbeidet flere ganger, er ikke dette motiverende i like stor grad. Motivasjon fra det & selge kan

derfor tenkes & synke med mindre grad av varierende arbeidsoppgaver.

Videre anser flere av kunderddgiverne det som motiverende 4 yte god service og hjelpe
mennesker med & sikre seg ekonomisk. Opplevelsen av at kunden verdsetter den innsatsen

som man har lagt ned, er ifelge en kunderddgiver motiverende.

«(..) har du en kunde som du har jobbet kjempe lenge med, og du har fatt til en bra
avtale og fdtt inn et godt salg, sa er det motiverende og gay. Kunden er fornayd, og det
er motiverende og goy d fole at folk verdsetter at du har gjort en innsats for dem»

(Kunderddgiver)
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Motivasjon fra god kundekontakt kan sees i sammenheng med at Storebrand som
organisasjon har et tydelig fokus pa at man ensker & vektlegge kundeservice og gode

kunderelasjoner ved salg av forsikring.

Flere kunderadgivere viser til Storebrand som et apent selskap som arbeider etter verdier som
det er lett & kjenne seg igjen i. Dette ser man eksempelvis tydelig nar man er ny i selskapet,
hvor man blir tatt med pa «Storebranddagen». Videre vises det til at Storebrand er et anerkjent

og solid selskap, noe som gjor at man feler en stolthet og eierskapsfolelse til selskapet.

«Det er som er veldig bra i Storebrand er at alt er veldig transparent. Og de er veldig
flinke til d snakke om oss som en helhet. Og hvordan vi skal oppleves av markedet og
veldig tydelig pa a formidle at det er vi som jobber her som er Storebrand. Du far
veldig den folelsen under «Storebranddageny, hvor du blir godt kjent med selskapets
holdninger og identitet. Jeg tror at mdlet er a fole en viss tilknytting til den biteny

(Kunderddgiver)

«Det som gjor at jeg folte en tilhorighet her, er at det er et stort kjent solid selskap. Og
det er med pa d gjore at jeg foler en stolthet eller eierfolelse til bedrifteny
(Kunderddgiver)

En av kunderddgiverne nevner hvordan det er positivt at Storebrand ser alle ansatte som en
helhet, og at dette kan sees i sammenheng med et utpreget teamfokus og bruk av kollektiv
belonning. Vi oppfatter likevel at det i stor grad er organisasjonsidentiteten til Storebrand,

som en stor og anerkjent organisasjon, som gjer at kunderadgiverne opplever en tilhgrighet.

8.4 Oppsummerende analyse av hva som motiverer kunderddgiverne i Storebrand

I delkapittel 8.4 vil vi presentere en oppsummerende analyse av de viktigeste funnene

vedrerende hva som motiverer kunderadgivere i Storebrand.

Et overordnet teamfokus kan styrke internt samarbeid og relasjoner, men kunderadgiverne

maéles fortsatt pd individuelle resultater

I utgangspunktet méles og evalueres kunderddgiverne i Storebrand basert pa teamkriterier.
For & enklere kunne synliggjore hva hver enkelt skal bidra med opp mot teammélene, splitter
lokal ledelse fortsatt opp malene pa hver enkelt kunderadgiver. Kunderadgiverne i Storebrand

oppfatter de individuelle malene som enkle & forholde seg til, og dette kan sees i ssammenheng
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med hvordan Locke og Latham (1990) og Doran (1981) argumenterer for at henholdsvis
spesifikke mal og hey mdlbarhet bidrar til & gjere mal effektive og motiverende. Det at man
ikke direkte kan oppné ekonomisk belenning basert pd individuell maloppnaelse, bidrar til at
kunderadgiverne opplever en svak sammenheng mellom de resultatene som oppnés og den
belonningen man mottar. Svak sammenheng mellom resultater og belonning vil ifelge
forventningsteori redusere motivasjonskraften (Vroom, 1964). I sammenheng med fravaer av
individuell bonus, kommenteres det at enkelte har senket sitt aktivitetsniva, i og med at alle,
uansett prestasjon og innsats, far samme leonn. En slik reaksjon er i samsvar med hva Adams
(1963) fremholder, om at man vil kunne ende opp med & justere egen innsats hvis man ser en

ulikhet i forholdet mellom input (innsats) og output (belenning) relativt til andre.

Jevnlige oppfolgingssamtaler og ukentlige teammeter bidrar til at kunderadgiverne opplever
tilstrekkelig og god tilbakemelding. Tilbakemelding nevnes av Locke og Latham (2002) som
et viktig kriterium for at mél skal vare effektive, da ansatte far muligheten til & folge
progresjonen mot mélet. P4 en annen side papeker en kunderadgiver at for tett oppfelging kan
ha en negativ side, ved at det virker kontrollerende. Opplevelsen av a bli kontrollert kan
medvirke til at ansatte oppfatter lite autonomi, noe som kan redusere indre motivasjon (Deci
& Ryan, 1985). Bade kunderiddgivere og lokal ledelse opplever at det er store individuelle
forskjeller 1 enske om oppfelging, hvilket stiller krav til lederen om & gjore tilpasninger til

hver enkelt.

Arbeidsmiljeet trekkes fram som en viktig trivselsfaktor av flere kunderadgivere. Fokus pé
felles prestasjon og méaloppnaelse har fort til at enkelte mener at samarbeid og miljeet mellom
kunderddgiverne har blitt bedre, da det har blitt mindre kniving om salg. Intern konkurranse
har vist seg & kunne redusere tilhgrigheten til kollegaer og arbeidsplassen, og videre virke
negativt pa indre motivasjon (Deci, et al., 1999). Okt samarbeidsfokus, gjennom en
teamtankegang, kan tenkes & motvirke negativ innflytelse fra intern konkurranse i et miljo
preget av salg. Det viser seg imidlertid at det fortsatt finnes betydelig intern konkurranse
innad, seerlig mellom teamene, og en av kunderddgiverne papeker at man kan tjene pa a ha en
enda sterre helhetstenkning. En viss grad av konkurranse kan pa den annen side tenkes & vaere
positivt for & trigge prestasjoner i et salgsmiljo. Etter var oppfatning er det ikke slik at den
konkurransen som forekommer har noen nevneverdig negativ innflytelse pa milje og

fellesskapsfolelsen.
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Kunderadgiverne opplever at fellesbonusen har lav innflytelse pa motivasjonen i det daglige,

men gnsker samtidig ikke & vaere gratispassasjerer

Kunderddgiverne opplever i utstrakt grad at de har liten pavirkningskraft pd de samlede
salgsresultatene som inngar i fellesbonusen. Videre nevner badde kunderadgivere og lokal
ledelse at det er manglende kontinuitet i tilbakemeldinger opp mot méloppnéelse. Mangel pa
tilbakemelding (Locke & Latham, 2002) og svak kobling mellom innsats og fremtidig
belonning (Vroom, 1964), kan bidra til & forklare hvordan kunderadgiverne opplever at

fellesbonusen har lav innflytelse pd motivasjon.

P4 en annen side onsker ikke kunderddgiverne & veare gratispassasjerer opp mot
fellesbonusen, med bakgrunn i at bidraget fra forsikringsteamene og avdelingen som helhet er
synlige for resten av de ansatte som er involvert i bonusordningen. En slik tankegang kan
knyttes til likeverdsteori og hvordan Adams (1963) argumenter for at man vil kunne fole en
urettferdighet hvis det er tydelige forskjeller i forholdet mellom innsats og belenning internt i
organisasjonen. Adams og Freedman (1976) papeker at dette ogsa gjelder hvis ansatte foler de
bli overbetalt. Oppsummert synes det likevel som at fellesbonusen har liten innflytelse pé
motivasjonen til kunderddgiverne i deres hverdag. Dette er i samsvar med hvordan bade
Kuvaas (2006) og Bragelien (2012) argumenterer for at gruppebonus ikke gir er en direkte

innflytelse pa motivasjon, men heller pavirker for eksempel samhold og tilherighet.

Vi finner at fellesbonusen, hvis den ved senere ar skulle utebli, kan ha en potensiell negativ
innflytelse pa motivasjon, pd grunn av en forventning om & motta den ekstra ekonomiske
beleonningen. Her ser vi en motsetning mellom at kunderddgiverne opplever at de har lav
pavirkningskraft, men likevel forventer a fa utbetalt fellesbonus. Vi ser dermed at
fellesbonusen har flere likhetstrekk ved det Herzberg (1966) karakteriserer som en
hygienefaktor, ved 4 vere et element som ikke aktivt motiverer, men som kan innvirke
negativt hvis den forsvinner. Bortfall av hygienefaktorer kan ifelge Herzberg skape misneye,
og vi ser at dette kan veare tilfelle om kunderddgiverne ikke mottar en bonus man ikke selv

pavirker, men likevel innkalkulerer.
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Ikke-gkonomiske belgnningsformer har betydelig innflytelse p4 motivasjon hos

kunderadgiverne

Ikke-okonomiske belenninger oppleves a vaere viktig for kunderddgiverne. Anerkjennelse av
gode personlige prestasjoner opp mot ledelsen trekkes frem som en viktig motivasjonskilde til
ekstra innsats i sammenheng med videre karrieremuligheter. Armstrong (2007) trekker frem
karriereutvikling som en viktig ikke-gkonomisk belgnningsform i sammenheng med & bygge
opp under potensialet til talentfulle ansatte. Ved & synliggjore gode resultater vil man ogsa
bidra til & underbygge en kompetansefolelse hos kunderddgiverne. En av kunderadgiverne
trekker frem at personlig anerkjennelse av egne resultater ogsa virker motiverende. Ved a fa
bekreftet egen kompetanse argumenterer Deci og Ryan (1985) for at man legger til rette for en

tilstedevaerelse av indre motivasjon.

Vi erfarer at kunderddgiverne opplever at egenskaper ved selve arbeidet kan virke
motiverende. I denne sammenhengen trekkes bade salg i seg selv, finansiell radgiving og god
kundekontakt frem. Ved & ikke ha individuell bonus slipper Storebrand utfordringen med at
fokuset til kunderddgiverne kun dreier seg om a fa gkonomisk belenning, noe som potensielt
kan bidra til & overskygge tilstedeverelse av indre motivasjon (Kuvaas, 2005). Uten
individuelle gkonomiske incentiver til & overprestere er imidlertid Storebrand avhengig av a
legge til rette for at kunderddgiverne motiveres av ikke-ekonomiske belenningsformer i
sammenheng med & prestere ut over det som forventes. Selv om vi tidligere har vist at enkelte
senker sitt aktivitetsniva pa grunn av fravaer av ekonomisk belonning, synes det som at et
onske om anerkjennelse og motivasjon fra god kundekontakt og finansiell rddgivning bidrar

til & motivere til ekstraordinere prestasjoner.
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Kapittel 9: Sammenlignende analyse av Gjensidige og Storebrand

)il 0%

Gruppe-
bonus

Individuelt
vs. team

motiverer?

03]

Ikke-
gkonomisk
belgnning

Hensikten med kapittel 9 er & sammenligne likheter og forskjeller fra de to enkeltstaende
casene vedrorende hva kunderddgiverne opplever som motiverende, og videre se dette opp
mot var teoretiske referanseramme. Fokuset i dette kapittelet vil dermed vere pa & besvare
siste del av forskningsspersmal 3. Vi har trukket frem tre hovedomrader der vi vil presentere
og analysere likheter og forskjeller mellom selskapene: individuelt vs. teamfokus,

gruppebonus og ikke-okonomisk belonning.

9.1 Individuell belenning og prestasjonskultur sett opp mot teamfokus og en

samarbeidsmodell

Kunderddgivere fra Gjensidige trekker 1 sterre grad frem ekonomisk belenning som
motivasjon enn kunderadgivere i Storebrand. Stor sammenheng mellom innsats og resultater
pa individnivad og spesifikke, kvantifiserbarere malekriterier bidrar til & gjere individuell
prestasjonsbasert lenn til en egnet motivasjonskilde. Kunderadgivere i begge selskaper
opplever god og regelmessig oppfelging fra leder, hvilket gjor det enkelt & folge egen

progresjon mot maloppnaelse.

I Gjensidige bidrar en kombinasjon av en individuell prestasjonskultur og en &pen kultur med
rom for samarbeid til & understotte individuell bonus som en motivasjonskilde for & skape
ekstraordinare prestasjoner. I Storebrand bidrar en samarbeidskultur og prestasjonsmaling pa
teamniva til & styrke relasjoner innad i teamet, men det er blandede oppfatninger hvorvidt ekt

oppmerksomhet pa samarbeid skaper forbedrede prestasjoner.
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Et inngdende fokus i arbeidsmetode gjor at koblingen mellom innsats og salgsresultater er
mindre enn ved et utgdende fokus. Dette kan medfere at en bonusordning, som i hovedsak
baseres péd salg, kan virke mindre motiverende for kunderadgivere som arbeider med

inngdende henvendelser, med bakgrunn i svekket pavirkningskraft p4 bonusresultater.

I Gjensidige oppfattes ekonomisk beleonning 1 form av bonus som motiverende, mens i

Storebrand er det et mindre fokus rundt ekonomisk belenning som motivasjon

Kunderddgiverne i Gjensidige opplever generelt ekonomisk belenning i form av den
individuelle bonusordningen som motiverende i1 arbeidshverdagen. Vi oppfatter her en
sammenheng med at lokal ledelse nevner at de i1 rekrutteringsprosessen aktivt ser etter
mennesker som motiveres av & jobbe mot & oppna ekstra skonomisk belenning. I Storebrand
nevner kun en av de vi snakket med aktivt ekonomisk belenning som motivasjon ved
spersmal om hva som motiverer i arbeidsdagen. Fra lokal ledelse sin side padpeker man at lenn
kan vare mer & regne som en hygienefaktor som ma vere pa et tilstrekkelig niva for ikke &
skape mistrivsel. Vi finner derfor at kunderaddgiverne i de to selskapene har ulike oppfatninger
om hvor viktig ekonomisk belenning er for motivasjon, men ogsé at lokal ledelse har ulik
tilnaerming til hvilken type ansatte de ser etter i rekrutteringsprosessen. Kuvaas (2008) nevner
seleksjon av ansatte som et av formdlene med & utforme incentivkontrakter. Ulik
belenningstilnerming, i kombinasjon med forskjell i rekrutteringsstrategi, kan dermed vare

en arsak til at vi finner flere som motiveres av gkonomisk belgnning i Gjensidige.

Imidlertid kommenterer ingen av kunderddgiverne i Storebrand eksplisitt at ekonomisk
belonning ikke oppfattes som motiverende. Ved kun & benytte fast lonn vil det ogsé vare
mindre sannsynlig at ekonomisk belenning vil vere aktivt i tankene ved spersmél om hva
som motiverer. Vi sitter derfor ikke igjen med en oppfatning om at ekonomisk belenning ikke
virker motiverende i Storebrand, men at det er andre momenter i arbeidshverdagen som

trekkes frem for det skonomiske i forbindelse med motivasjon.

Gjensidige og Storebrand benytter seg begge av malkort i sammenheng med
prestasjonsevaluering, men selskapene har ulik praksis for hvilket nivd mélkortene brukes pa.
Storebrand har kun mélkort fordelt pa gruppenivéd, mens Gjensidige ogsa bruker individuelle

malkort for hver enkelt kunderadgiver. Felles for begge selskapene er at det er mye
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oppmerksomhet pa salg og & né salgsbudsjetter. I tillegg fokuserer begge pad maling av
kundetilfredshet, men vi erfarer at det er salgsmalene som er i sentrum hos bade ledere og
kunderadgivere. Individuelle, kvantifiserbare salgsmaél, fordelt pad korte perioder, gjor at
kunderadgiverne 1 bade Gjensidige og Storebrand oppfatter malene de jobber mot som enkle &
forholde seg til. Dette er i samsvar med hvordan mélsettingsteori argumenterer for at klare og
spesifikke mél, der det i tillegg er enkelt & folge progresjon opp mot maloppnaelse, bidrar til &

skape motiverende mal (Doran, 1981; Locke & Latham, 1990).

I bade Gjensidige og Storebrand opplever kunderadgiverne en sterk sammenheng mellom
egen innsats og individuelle resultater. Sterk pavirkningskraft pa egne resultater tilsier at det &
koble gkonomisk belenning til disse resultatene 1 utgangspunktet virker fornuftig. Ved & ha en
tydelig sammenheng mellom den innsatsen man legger ned, og belenningen man mottar,
argumenter Vroom (1964) for at motivasjonskraften for & jobbe mot de individuelle méalene
vil vaere hoy. Det at kunderadgiverne i Gjensidige finner bonus motiverende, kan dermed sees
i sammenheng med at kravet fra forventningsteori om en tydelig sammenheng mellom

innsats, resultater og belenning virker a veere oppfylt (Vroom, 1964).

Storebrand har gétt bort fra bonus basert pa individuelle resultater, men bedriver fortsatt
resultatmaling pé individniva for sine kunderddgivere. Vi finner dermed at prestasjonsmaling
og belonningsstruktur i Storebrand kan sies & gd 1 motsatt retning av hverandre.
Prestasjonsmaling har fortsatt et delvis individuelt fokus, mens belenningsmetodene
vektlegger fellesprestasjoner gjennom kollektiv fastlenn til alle kunderddgiverne, i tillegg til
en fellesbonus basert pa samlede resultater pd divisjonsniva. Malmi og Brown (2008) papeker
viktigheten av & se pd hvordan ulike deler av styringssystemet pavirker hverandre. Ved at
Storebrand fortsatt i stor grad har oppmerksomhet rettet mot & male individuelle prestasjoner,
kan dette undergrave helhetstenkningen og samarbeidsfokuset som man oppmuntrer til

gjennom fellesbonus og kollektiv fastlenn.

I badde Gjensidige og Storebrand opplever vi at det legges stor vekt pa oppfelging av
kunderadgiverne fra lokal leders side, og at dette er noe flere kunderadgivere trekker frem
som et positivt element. Kontinuerlig oppfelging og tilbakemelding gjer at kunderadgiverne
far god oversikt over egen progresjon, noe Locke og Latham (2002) trekker frem som et
viktig kriterium for & skape effektive og motiverende mal. Videre nevnes feedback av béade
Deci (1971) og Deci, Ryan og Koestner (1999) som et element med positiv innvirkning pé

den indre motivasjonen fordi dette fyller behovet for & fole seg kompetent. I tillegg til
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regelmessige oppfelgingssamtaler opplever vi at lokal ledelse i begge selskaper er dyktige til
bade a folge opp, og gi kontinuerlig tilbakemelding til, kunderadgiverne.

Vi har erfart at fravaer av individuell bonus kan stille sterre krav til lederne i Storebrand i
sammenheng med & folge opp og motivere de ansatte til & opprettholde innsats. Béde
Bragelien (2012) og Kuvaas (2008) nevner hvordan individuelle, prestasjonsbaserte
belenningsordninger gir en kraftig incentiveffekt, og Storebrand er dermed avhengig av a
erstatte denne incentiveffekten med andre virkemidler, som for eksempel tett oppfolging fra
leder. Vi oppfatter likevel at kunderadgiverne i Gjensidige far en tilsvarende tett oppfelging
som 1 Storebrand, pa tross av at Gjensidige har et individuelt bonussystem som et kraftfullt
styringsverktay. I Gjensidige merket vi imidlertid at det er en sterkere tendens til at det er en
kontinuerlig, dpen dialog med leder, og ikke de fastsatte oppfolgingssamtalene, som virker

motiverende.

En annen interessant observasjon relatert til oppfelging, er hvordan bade ledere og ansatte i
Gjensidige er opptatt av at kunderadgiverne selv mé finne motivasjon til & yte og prestere, og
at lokal ledelse har en mer tilbaketrukket rolle i denne motivasjonsprosessen. I Storebrand
oppfatter vi at lederne i storre grad er avhengig av tett oppfelging for & holde innsatsen oppe
hos kunderadgiverne. Dette kan ha sammenheng med at incentiveffekten fra individuell bonus
i stor grad bidrar til & opprettholde en kontinuerlig innsats, hvilket gjor kunderddgiverne i

Gjensidige mindre avhengig av interaksjon fra leder.

Kultur og rettferdighetsfolelse pavirker hvordan ulike belenningsformer innvirker pé

motivasjon

Vi opplever at lokal ledelse i Gjensidige fokuserer pad & legge til rette for en individuell
prestasjonskultur som vektlegger anerkjennelse av ekstraordinare, individuelle prestasjoner.
Dette star i kontrast til Storebrand som i sterre grad fremhever verdien av samarbeid og pé

teamets resultater.

I Gjensidige erfarer vi at det er en tydelig oppfatning om at du i sterst grad er avhengig av deg
selv for & levere gode resultater, og at samarbeid i mindre grad er viktig i denne
sammenhengen. Det trekkes imidlertid ogsa frem hvordan milje er en viktig bakenforliggende

faktor for & skulle prestere. Vi finner at kunderadgiverne i Gjensidige opplever et apent miljo
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med rom for samarbeid pa tross av et gjennomgaende individuelt prestasjonsfokus. I denne
sammenhengen papeker lokal ledelse i Gjensidige at de aktivt rekrutterer ikke kun de beste
selgerne, men ogsd bidragsytere til arbeidsmiljeet. Vi ser pa denne strategien som en del av
forklaringen pé& hvordan Gjensidige klarer & skape et prestasjonsfremmende arbeidsmiljo pa et

sted der det 1 utgangspunktet er mye vektlegging av bonus og egne prestasjoner.

Et velfungerende arbeidsmiljo trekkes ogsa frem av radgiverne i Storebrand som et viktig
element for & skape trivsel og motivasjon for & kunne prestere godt. Et godt arbeidsmiljo
virker dermed & vaere det Herzberg (1966) karakteriserer som en hygienefaktor for
kunderadgivere i begge selskapene, ved & vare noe som ma ligge i bunn for at

kunderadgiverne skal trives og bli motiverte,

Et godt arbeidsmilje kan videre tenkes & ha sammenheng med et utpreget fokus pa samarbeid
og helhetstenkning. En av kunderadgiverne i Storebrand nevner at omleggingen til kun
fastlonn har bidratt positivt til arbeidsmiljoet ved & fjerne noe av den interne knivingen
mellom kunderddgiverne og oppmerksomheten pd «riktige» og «gale» salg. Intern
konkurranse har ifelge Deci, Ryan og Koestner (1999) vist seg & redusere tilhgrigheten til
arbeidsplassen, og ogsa vare en direkte kilde til lavere indre motivasjon. P4 dette omradet kan
dermed okt samarbeidsfokus ha en positiv innflytelse pd bade tilherighet og indre

motivasjonen hos kunderadgiverne i Storebrand (Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000b).

I Storebrand er det til tross for et overordnet teamfokus en blandet oppfatning av hvor viktig
samarbeid er for & skape resultater. Man kan dermed stille seg spersmal om hvor mye man
tjener pa et sterkt gruppefokus nar resultatene i stor grad viser seg & skapes pa individniva. Vi
ser her en utfordring knyttet til at kulturen i Storebrand fokuserer pa samarbeid, mens
prestasjonsméling, som en del av den formelle delen av styringssystemet, fortsatt har et
betydelig individuelt preg. Dette er et nytt eksempel pad hvordan ulike deler av
styringssystemet i Storebrand har forskjellig fokus, hvilket kan vere skadelig for den samlede

innflytelsen fra styringssystemet som helhet (Malmi & Brown, 2008).

Relative prestasjoner mellom kunderddgiverne pavirker ikke bonusutmaling for
kunderddgivere i Gjensidige. Dette mener vi kan bidra til at vi opplever liten grad av intern
splittelse og et apent arbeidsmilje. I en arbeidssituasjon der man i stor grad pavirker og jobber
mot sine egne, individuelle resultater, og det er en kultur som bygger opp under dette, vil det &

belennes individuelt dermed oppfattes naturlig og rettferdig. I Gjensidige ser vi en blanding
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av det Ames (1992) definerer som prestasjonsklima og mestringsklima. Vektleggingen av
individuelle resultater, men mindre grad av direkte internkonkurranse, gjor at arbeidsmiljoet
likevel oppfattes som &pent og velfungerende. Denne blandingskulturen kan bidra til & bygge
opp under individuell bonus som et egnet motivasjonselement ved & rettferdiggjore
individuelle lonnsforskjeller, men samtidig ikke skade arbeidsmiljoet og samarbeidsklimaet.
Vi ser her et godt samspill mellom den lokale kulturen, som Samuelson (2004) definerer som

en del av det uformelle styringssystemet, og belenningssystemet i Gjensidige.

Vi erfarer likevel at for store forskjeller i lonn, som resultat av individuell bonus, kan virke
splittende pé enkelte av kunderadgiverne i Gjensidige. En av kunderddgiverne nevner hvordan
betydelige forskjeller i utbetalt bonus kan bygge opp under en folelse av ulikhet nér man i
utgangspunktet utferer samme type jobb. Adams (1963) refererer i sin likeverdsteori til
hvordan denne ulikheten kan ha en negativ effekt pd motivasjonen. I Gjensidige er
malekriteriene bonussystemet bygger pad i stor grad, bestemt i sentrale prosesser som
involverer utenforstdende akterer som Finansforbundet. Det virker dermed vanskelig 4 fa til et
dynamisk system der urettferdige malekriterier i de individuelle mélkortene justeres i lopet av

aret.

I Storebrand har man en motsatt situasjon, der forskjeller i prestasjon, men felles
lennsbetingelser, kan bidra til at /ikhet foles urettferdig. En av kunderadgiverne i Storebrand
peker pa hvordan lik lenn for alle skaper en folelse av urettferdighet ved at de som presterer
over det som er forventet, ikke far tilstrekkelig betalt for de gode prestasjonene. For denne
typen ansatte kan folelsen av urettferdighet fore til at man enten senker sin egen innsats eller i
ytterste tilfelle bytter arbeidsplass (Adams, 1963). En oppfattelse av mangel pd ekonomisk
kompensasjon for spesielt gode prestasjoner, kan ogsd medfere at de beste selgerne ikke
tiltrekkes av Storebrand som arbeidsplass, men heller seker seg til et sted der de far direkte

okonomisk godtgjerelse for sine prestasjoner.

Storebrand har med sin omlegging til kun fastlenn kommunisert at de ensker typer som passer
inn 1 deres samarbeidsmodell hvor de helhetlige prestasjonene er i sentrum. Flere i Storebrand
papeker at ved a levere veldig sterkt pa salgsdelen kan det ofte fore til svakere resultater pa
servicedelen. En av kunderddgiverne nevner at man i tiden etter omleggingen til kun fast lenn
har erfart at det har blitt mer konsentrasjon om servicedelen av arbeidet. Ved & fjerne
individuell bonus unngir man negative effekter 1 form av det Bragelien (2011) kaller

vridningseffekter, ved at man prioriterer salg og bonus péd bekostning av servicebiten.
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Fra sentrale hold i Gjensidige kommuniseres kundeopplevelse og kundetilfredshet som to
svaert viktige verdier for selskapet. Vi opplever imidlertid at kundefokuset i mindre grad
gjenspeiles 1 prestasjonsmaling i mélkortene, blant annet ved at mél pd kundetilfredshet ikke
inngér i den manedlige bonusberegningen, men kun i den halvarlige. I tillegg nevner flere av
kunderadgiverne at mélet p4 KTI oppleves som lite utfordrende & na, og dermed vies mindre
oppmerksomhet. Dette er konsistent med hvordan malsettingsteori (Locke, 1968)
argumenterer for at vanskelige mal vil ha en sterre motiverende effekt enn lette mal, og at
man styrer unna oppgaver som oppfattes som irrelevante (Locke & Latham, 2002). Vi erfarer
likevel at flere av kunderadgiverne, pé tross av svak kobling mot bonus, motiveres av god
kundekontakt og av & yte finansiell radgivning til kunden, noe vi vil komme tilbake til i

delkapittel 9.3.

Forskjeller i arbeidsmetoder kan innvirke pa hvor stor innflytelse ulike belonningselementer

har pa motivasjon

Et relevant moment i forbindelse med sammenligningen av Gjensidige og Storebrand er
forskjellen mellom et utgdende og inngaende fokus i1 arbeidsmetode. Forskjellen kan pé ulike
maéter ha betydning for hvordan ulike elementer i styrings- og belenningssystemet innvirker
pa motivasjon. Alle kunderddgiverne i bade Gjensidige og Storebrand trekker frem salg som
det dominerende malet ved speorsmél om hvilke méal man jobbet mot i arbeidshverdagen. Dette
bygger opp under en oppfatning om at hovedoppmerksomheten for bade inngéende og

utgéende aktivitet er rettet mot salg, og dermed er relativt lik i begge selskapene.

Kunderddgivere i Gjensidige nevner at ved & jobbe med inngéende telefoner det er storre
variasjon i salgsresultater fordi man far flere rene servicesamtaler. Dette medferer at man har
mindre pavirkningskraft pa salgsresultatene enn ved utgdende salgshenvendelser. Mindre
pavirkningskraft og mer tilfeldigheter vil gjore at man oppfatter en svakere kobling mellom
den innsatsen man legger ned og de resultatene som bonusen bygger pa. Svak kobling mellom
innsats og belenning vil ifelge Vroom (1964) fore til en lavere motivasjonskraft fordi
forventning om belonning blir svakere. Inngdende henvendelser har vist seg & ha storre
innslag av servicerelaterte arbeidsoppgaver hvor kundeservice spiller en stor rolle. Gjensidige
har kundeservice innflettet i den halvarlige bonusen som et krav for & fa utbetalt bonus, men
malet oppfattes som enkelt, og vi opplever at det er mindre fokus pa dette mélekriteriet. Bade

kunderddgivere og lokal ledelse papeker at det er enskelig med flere malekriterier i malkortet
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som omhandler servicerelaterte arbeidsoppgaver. En utfordring er imidlertid & finne gode og
rettferdige mélekriterier, da skjennsmessige mal ofte er vanskelige & male, noe Doran (1981)
trekker frem som negativt. I tillegg nevner Lazear (2009) at det ofte kan stilles spersmal ved
vurderingsevnen som ligger til grunn for subjektive evalueringer. Gjensidige star dermed i
fare for & svekke den klare koblingen mellom resultater og belonning som kunderadgiverne

opplever ved bonussystemet i dag.

9.2 Bruk av kollektiv bonus pd@ konsern- og divisjonsnivd har lav innflytelse pa

motivasjon

Kunderddgivere i bade Gjensidige og Storebrand oppfatter at henholdsvis konsernbonus og
fellesbonus har liten innflytelse pd motivasjon. Dette kommer av at de opplever en lav
pavirkningskraft pa resultatene bonusen bygger pa, og i tillegg er det for lite informasjon og

manglende kontinuitet i informasjon relatert til maloppnéelse fra lokal ledelse sin side.

Storebrand ensker & benytte fellesbonus til & motivere til ekstra innsats og prestasjon, mens
Gjensidige onsker & bruke konsernbonus til & dele overskuddet med de ansatte. Vi opplever
dermed en klarere sammenheng mellom formal og virkning hos Gjensidige, hvor det blir
papekt at konsernbonus kan bidra til & styrke fellesfolelsen. Fellesbonus i Storebrand synes
ikke & motivere til ekstra prestasjon, men er pa en annen side samsvarende med en kultur for

samarbeid og resultatméling pé kollektivt plan.

Vi vil i sammenligningen under benytte oss av termen gruppebonus nér det ikke er nedvendig
eller hensiktsmessig a skille mellom henholdsvis konsernbonus i Gjensidige og fellesbonus i

Storebrand.

Lav pavirkningskraft og manglende informasjon bidrar til at henholdsvis konsernbonus og

fellesbonus har lav innflytelse pa motivasjon

Kunderadgiverne i bade Gjensidige og Storebrand oppfatter at de bade individuelt, og som del
av team og avdeling, har liten pavirkningsmulighet pa resultatene som gruppebonusen bygger
pa. Ved at man er avhengige av totalprestasjoner i henholdsvis et helt konsern og en hel

divisjon for at man skal oppnd bonus, kan dette anses & vare en naturlig oppfatning. Lav
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pavirkningskraft vil skape en lav forventning om at egen innsats har en pavirkning pa
belonning, som i henhold til forventningsteori forer til at gruppebonusen gir en lav
motivasjonskraft (Vroom, 1964). Lav pavirkningskraft kan ogsa fore til at kunderddgiverne
foler en lav forpliktelse til & jobbe mot en gruppebonus, noe Locke og Latham (2002) trekker

frem som negativt for & skape engasjerende og motiverende mal.

Vi erfarer at det i bdde Gjensidige og Storebrand er manglende for lite informasjon og
manglende kontinuitet i informasjonen som gis vedrerende hvordan man ligger an i forhold til
gruppebonusen. Mangel pa tilbakemelding bidrar til & gjere mélene tilknyttet gruppebonusen
mindre effektive (Locke & Latham, 2002). Vi ser dermed en utfordring for begge selskaper
nar det gjelder & synliggjore status for gruppebonusen i lgpet av aret, for at den potensielt skal
kunne ha en sterre innflytelse pad motivasjon. For Gjensidige kan sporadisk tilbakemelding
knyttes til at det er den individuelle bonusen som er det sentrale motivasjonselementet i det
daglige, og at konsernbonusen har en mer tilbaketrukket posisjon. I Storebrand er det pa
annen side mer naturlig at man vektlegger kontinuerlig tilbakemelding, da fellesbonusen er et

virkemiddel for & understette styringssystemets fokus pé kollektiv maloppnéelse.

Vi oppfatter at gruppebonusen vies ulik oppmerksomhet i de to selskapene. Pa et eksplisitt
spersmal om hvilken belenning man mottar, nevnte samtlige kunderadgivere i Storebrand
fellesbonus. Det motsatte var tilfellet i Gjensidige, hvor vi ble nedt til 4 stille direkte spersmal
om konsernbonusen. Lav oppmerksomhet rundt konsernbonusen i Gjensidige kan skyldes at
den individuelle bonusen for kunderadgiverne bidrar til & overskygge andre belenningsformer.
Individuell bonus er et kraftig styringsverktey som 1 stor grad opptar og styrer
oppmerksomhet (Bragelien, 2012; Kuvaas; 2008), og for kunderadgiverne i Gjensidige kan
derfor konsernbonusen vare noe som kommer i tillegg til den bonusordningen de jobber mot 1

det daglige.

For Storebrand sin del kan arsaken til at kunderadgiverne i sterre grad er oppmerksomme pé
fellesbonusen, vere at de ikke har et individuelt bonussystem som opptar deres
oppmerksomhet. Videre baserer fellesbonusen i Storebrand seg pa en mindre gruppestorrelse
enn Gjensidige, ettersom den er organisert pd divisjonsniva og ikke for hele konsernet. Vi
finner at dette medferer at resultatene teamene og avdelingen bidrar med blir mer synlige enn
i Gjensidige. Det kan derfor vere lettere a se sitt bidrag, men vi erfarer likevel at divisjonen er
for stor til at kunderadgiverne opplever sitt bidrag som betydningsfullt. Denne oppfatningen

stemmer overens med Bragelien (2003), som sier at ansatte kan oppleve en svak
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pavirkningskraft pa motivasjon fra kollektive belenningsformer selv ved moderate

gruppestorrelser.

Vi ser imidlertid at en mindre gruppesterrelse i Storebrand, og dermed storre synlighet rundt
hva de ulike akterene bidrar med av resultater, skaper et enske om & ikke ville vere
gratispassasjer. Her oppfatter vi at en mindre, relativ gruppesterrelse og mer synlige resultater
bidrar til i noen grad & svekke det klassisk okonomisk teori omtaler som et
gratispassasjerproblem ved kollektiv belonning (Bragelien, 2012). Bade lokal ledelse og
kunderadgivere i Storebrand trekker frem at hensynet til & ikke vere gratispassasjer, brukes
som motivasjon for at teamene og avdelingen skal oppfylle sine mélsettinger opp mot
fellesbonusen. Her ser vi ogsd en kobling til hvordan Adams (1963) sier at en ufortjent
belenning, i1 forhold til innsats, gjer at man motiveres til & justere innsatsen for & fjerne
urettferdighetsfolelsen, selv om man opplever a bli overbetalt (Adams & Freedman, 1976). Vi
erfarer ikke at en tilsvarende tankegang eksisterer 1 Gjensidige. Dette kan forklares med at
bonusen er basert pa hele konsernet, og at bidraget til avdelingen derfor vil veere mindre

synlig enn i Storebrand.

Gruppebonusen i begge selskaper inneholder elementer som medferer at vi anser den for a
kunne vare en hygienefaktor etter to-faktor-modellen til Herzberg (1966). Gruppebonusen
synes 4 ha lav innflytelse p4 motivasjon, noe som er i samsvar med hvordan Herzberg mener
at hygienefaktorer ikke aktivt motiverer. Kunderadgiverne er likevel positivt innstilt til
ordningen, og flere kommuniserer i tillegg en tydelig forventning om & fa utbetalt bonus.
Dette til tross for at alle oppfatter at de har lav pavirkningskraft. Ved & bli en ekonomisk
beleonning kunderédgiverne starter & innkalkulere, men ikke ser hvordan de kan pavirke, kan
fraveer av bonus dermed skape misngye og videre ha en negativ innflytelse pad motivasjon. En
slik tankegang er forenlig med hvordan Herzberg argumenterer for at hygienefaktorer ikke
aktivt bidrar til & skape motivasjon, men likevel skaper misnoye om de ikke er tilstede. Vi ser
serlig en utfordring i Gjensidige knyttet til at enkelte kunderddgivere har lite kunnskap om
hvilke kriterier som ligger bak utbetalingen av konsernbonus, og at denne uvissheten kan

forsterke den negative innflytelsen pad motivasjon ved bortfall av bonus.
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Ulik tilneerming til hvorfor gruppebonus benyttes som belenningsform

Et interessant sporsmél i forbindelse med gruppebonusen er hvorvidt formalet med
ordningene 1 de de to selskapene er i samsvar med de virkningene gruppebonusordningene
forer med seg (Bragelien, 2012). Gjensidige viser til at formalet med deres konsernbonus er d
dele overskuddet med de ansatte. Formalet med fellesbonusen i Storebrand er pa den andre
siden et onske om at kunderdadgiverne skal gjore litt ekstra. Med bakgrunn i tidligere
argumentasjon, finner vi ingen indikasjoner pa at gruppebonusen er en motivasjonskilde til &
overprestere for kunderddgiverne i noen av selskapene. Langeland (1999) viser til at
kollektive ordninger kan vare effektive som belgnningsform hvis det er vanskelig & male hver
enkelt sitt bidrag til de felles resultatene. Dette synes imidlertid ikke & vere et problem i noen

av selskapene, da det er enkelt a skille individuelle prestasjoner.

Bakgrunnen for fellesbonusen i Storebrand er ifelge sentral ledelse et enske om at man skal
anerkjenne ekstraordinare prestasjoner. Vi ser derimot at hverken kunderadgiverne eller lokal
ledelse opplever at fellesbonusen har en tydelig innflytelse pad motivasjonen til & oke
prestasjoner. Her ser vi altsa at det kan vare motsetning mellom formélet med bonusformen
og hvordan den faktisk innvirker p& kunderadgiverne. Oppfatningen om at gruppebonus, slik
den er utformet, ikke direkte motiverer til prestasjon, underbygges av béde
arbeidsmotivasjonsteori og empiriske erfaringer (Bragelien, 2012; Kuvaas, 2008; Vroom,
1964), i henhold til tidligere diskusjon. Vi ser imidlertid en kontinuitet mellom en overordnet
samarbeidskultur og det & belonne ansatte basert pa kollektive prestasjoner, selv om denne
sammenhengen ikke aktivt papekes av kunderadgiverne eller kommuniseres fra sentral

ledelse.

Bakgrunnen for konsernbonusen i Gjensidige er ifelge sentral ledelse a dele overskuddet med
sine ansatte. Vi oppfatter dermed at formalet ikke er direkte er & skulle motivere til & oke
innsats og prestasjon, men heller & pavirke kunderddgivernes motivasjon gjennom & skape en
tettere tilknytning til organisasjonen. Bade Kuvaas (2006; 2008) og Bragelien (2012) viser til
at kollektive belenningsformer kan bidra til & styrke en felleskultur og dermed oke eierskapet
til organisasjonen. Lokal ledelse i Gjensidige har en tydelig oppfatning om at konsernbonusen
hjelper kunderadgiverne a se hvordan den enkelte er viktige bidragsytere til konsernet som
helhet. Til tross for at kunderadgiveren har et lite aktivt forhold til konsernbonusen, erfarte vi

at en av dem trekker frem at konsernbonusen bidrar til & styrke fellesfolelsen i organisasjonen.
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En oppfatning om at konsernbonusen styrker samholdet kan sees i sammenheng med okt
tilherighet som igjen kan innvirke positivt pa indre motivasjon (Gagné & Deci, 2005; Ryan &
Deci, 2000b). Selv om kunderddgiverne i1 Gjensidige har et lite aktivt forhold til
konsernbonusen, ser vi at formélet om & knytte de ansatte tettere til organisasjonen gjenspeiles

i noen grad i oppfatningene til kunderadgiverne.

Braglien (2012) beskriver kollektiv belonning som et middel til & legitimere individuell bonus
til ledere og nekkelpersoner. I Storebrand mottar ledere og nekkelpersoner en individuell
bonus selv om andelen med en slik ordning har blitt redusert. Fellesbonusen kan derfor ogsa
tolkes som er middel for & legitimere individuell bonus hos ledere og unnga misnegye blant
resten av de ansatte. I tillegg er det naturlig & anta at fjerning av all bonus i Storebrand ville
veart et drastisk skritt, da det tidligere har vaert individuell bonus i selskapet, og flere ansatte

dermed er vant med 4 jobbe mot en ekstra gkonomisk belenning.

9.3 Ikke-okonomisk belenning 1 form av anerkjennelse og egenskaper ved arbeidet

motiverer

Ikke-okonomiske aspekter og belenning oppleves a vare viktig for kunderadgivere i begge
selskaper i sammenheng med motivasjon. I Storebrand trekkes saerlig anerkjennelse av
individuelle prestasjoner opp mot ledelsen frem som motiverende i forbindelse med videre
karrieremuligheter. I Gjensidige trekkes ikke anerkjennelse frem i samme grad, noe som kan

skyldes at oppnaelse av bonus i stor grad bidrar til & anerkjenne gode prestasjoner

Kunderddgivere i begge selskaper opplever at god kundekontakt og hey kompetanse innen sitt
fagfelt virker motiverende. Det virker derfor ikke som om en bonusmodell med hovedfokus

pa salg overskygger den rddgivende delen av arbeidsoppgavene i betydelig grad.

Storebrand og Gjensidige, som to anerkjente og serigse akterer, bidrar til at kunderddgivere

foler tilhorighet til organisasjonen de er en del av.

Anerkjennelse fra leder motiverer kunderadgivere i Storebrand i forbindelse med videre

karriere, mens oppnéelse av bonus kan fungere som anerkjennelse «nok» i Gjensidige

Vi oppfatter at ikke-gkonomisk belenning er viktig for kunderadgiverne i1 Storebrand. Dette

kan sees i sammenheng med at det ikke lenger benyttes individuell bonus, da individuell
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prestasjonsbasert lonn kan tenkes a stjele mye oppmerksomhet fra andre aspekter ved arbeidet
(Kuvaas, 2005; 2008). I Gjensidige er kunderadgiverne i betydelig grad opptatt av gkonomisk
belonning, men vi opplever likevel at ikke-okonomiske elementer som arbeidsmiljo og
relasjon med leder er viktig for at man skal kunne prestere optimalt. En oppfatning om at
bonus ikke kan fungere som enkeltstiende motivasjonskilde kan sees i sammenheng med
hvordan Latham og Locke (1979) papeker at penger gjerne er det primare incentivet for
ansatte i organisasjoner, men at penger alene ikke er tilstrekkelig til & motivere til hey innsats.
Den individuelle bonusen ber derfor stettes av ikke-okonomisk belenning, som ogsa
Armstrong (2012) papeker. Dette synet stottes av bade salgsleder og flere kunderadgivere i
Gjensidige som nevner at selv om penger i form av individuell bonus motiverer, trenger man

andre supplerende motivasjonselementer i tillegg til den ekonomiske belenningen.

Anerkjennelse av individuelle prestasjoner trekkes frem av kunderddgiverne i Storebrand som
noe de anser som viktig i sin arbeidshverdag, noe som kan sees i sammenheng med hvordan
Armstrong (2012) omtaler anerkjennelse som et kraftig verktey for & belenne ansatte. For det
forste nevner flere kunderadgivere at anerkjennelse fra leder og andre heyere opp i
organisasjonen oppleves som motiverende. Dette skyldes et enske om & synliggjere gode
prestasjoner i sammenheng med videre karrieremuligheter, og Alderfer (1972) mener det er
viktig for organisasjonen & bygge opp under potensialet til ansatte som et verktey for
personlig utvikling. For det andre ble personlig anerkjennelse av gode resultater gjennom en
bekreftelse av egen kompetanse nevnt som motivasjon i seg selv. Deci og Ryan (1985)
vektlegger i sin selvbestemmelsesteori at underbyggelse av egen kompetansefolelse er et
viktig kriterium for & veere indre motivert i arbeidssammenheng. Ved at Storebrand deler opp i
individuelle mal blir det lettere for kunderadgiverne & folge egen maloppnaelse enn ved kun
bruk av teammal. Dette kan igjen gjore det enklere & fa bekreftet egen kompetanse og dermed

styrke den indre motivasjonen (Deci & Ryan, 1985).

For Gjensidige sin del kan en kilde til anerkjennelse og kompetansefolelse komme direkte fra
den individuelle bonusen, da det & oppnd bonus er et signal pd at man har levert mer enn
tilfredsstillende resultater. Selv om bonus anses som et ytre belenningsmiddel og dermed kan
bidra til & fortrenge indre motivasjon (Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000a), kan ytre
belonningsmidler som bidrar til g informere om at man er kompetent faktisk ha motsatt
virkning sd lenge det ikke virker kontrollerende (Deci, et al., 1999). Vi opplevde ikke at

bonussystemet i seg selv ble oppfattet som kontrollerende av kunderadgiverne, men heller
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som en naturlig del av & jobbe mot spesifiserte mal der man selv har stor pavirkningskraft pa

resultatet.

Videre nevner ikke kunderadgiverne i Gjensidige eksplisitt anerkjennelse som et motiverende
element. Arsaken til at kunderddgiverne i Gjensidige ikke opplever at anerkjennelse fra leder
er like viktig for dem, kan vere at bonusen virker som en bekreftelse pa gode prestasjoner, og
at man derfor ikke er like avhengig av & fa bekreftelse fra leder, som vi oppfatter at verdsettes

i storre grad i Storebrand.

Vi opplever i tillegg et lite fokus pd videre karriere i Gjensidige. Dette kan tenkes & skyldes
den geografiske spredningen pd de ulike avdelingene i Gjensidige. Ansatte med lokal
tilknytning grunnet familie eller annet vil kunne vere mindre interessert i 4 seke nye
karrieremuligheter som medferer en relokalisering. Her ser vi at en desentralisert
organisasjonsstruktur kan innvirke pd hvilke belenningsformer som vektlegges som
motiverende, og dermed enda en bekreftelse pd Malmi og Brown (2008) sin argumentasjon

for at ulike styringsmekanismer har en gjensidige pavirkning.

Kunderadgivere i begge selskaper motiveres av egenskaper ved arbeidsoppgavene i seg selv

Kunderédgiverne i begge selskaper anser elementer ved jobben i seg selv som motiverende. A
utfore arbeid fordi det i seg selv virker motiverende, indikerer en tilstedevarelse av indre
motivasjon (Deci & Ryan, 1985). Vi fant at god kundekontakt er en spesifikk side ved
arbeidet som oppleves som motiverende av kunderadgivere i bdde Gjensidige og Storebrand.
Flere av dem trakk i denne sammenhengen inn en tilfredsstillelse ved & fa bekreftet hoy
kompetanse innen fagfeltet finansiell radgivning. Dette er i trdd med hvordan Deci og Ryan

(1985) argumenterer for at underbygning av behovet for kompetanse styrker indre motivasjon.

Okonomiske incentiver har i tidligere forskning vist seg 4 kunne skade indre motivasjon med
bakgrunn i at man feler seg kontrollert (Deci, et al., 1999), og arsaken til at man utforer
arbeidsoppgavene skifter til & avhenge av & motta fysisk belenning (De Charms, 1968; Deci,
1971). Fjerningen av individuell bonus for Storebrand sin del kan legge til rette for et storre
fokus pa hva som motiverer ved arbeidsoppgavene i seg selv. Det er derfor interessant at vi
opplever at kunderadgiverne i Gjensidige har en like klar oppfatning om at rddgivning og god

kundekontakt motiverer som kunderadgiverne i Storebrand. Dette kan ha sammenheng med at
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bonussystemet 1 Gjensidige oppfattes som en rettferdig méte & belonne enkelt skillbare
individuelle prestasjoner. Hvis bonus oppleves som stettende, og ikke kontrollerende, kan
bonus som en ytre belenningskilde bidra til & styrke den indre motivasjonen i arbeidet (Frey &
Jegen, 2001). Vi erfarer at den individuelle bonusordningen for kunderadgiverne i Gjensidige
oppleves som rettferdig i sammenheng med stor pavirkning pa bonusresultater og en kultur
som stetter opp under gode individuelle prestasjoner. Opplevelse av en rettferdig
bonusordning kan dermed bidra til & bygge opp under (Frey & Jegen, 2001), og ikke fortrenge
(Deci, 1971; Lepper, et al., 1973), tilstedevarelse av indre motivasjon fra aspekter ved jobben
i seg selv. I tillegg presiserer lokal ledelse hvordan de aktivt vektlegger overfor
kunderddgiverne at de er sertifiserte forsikringsradgivere, og ikke kun selgere. Aktiv styring
fra leder kan dermed ogsa bidra til at bonus 1 mindre grad overskygger den radgivende delen

av arbeidsoppgavene.

Kunderddgiverne i begge selskapene viser til at de kjenner en identitet med selskapene og at
de er stolte av arbeidsplassen. Bakgrunnen for at de opplever tilherighet skyldtes etter var
oppfatning at bade Gjensidige og Storebrand oppfattes som anerkjente og solide selskap med
enn sunn selskapskultur. Ved a gke tilherigheten hos de ansatte argumenterer Gagné og Deci
(2005) for at man kan oppleve en styrket indre motivasjon. Ved at ledelsen aktivt kobler en
tydelig selskapsidentitet opp mot arbeidsoppgavene, kan kunderadgiverne fole en styrket

ansvarsfolelse og tilherighet overfor arbeidet de utforer for organisasjonene.
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9.4 Oppsummering sammenlignende analyse av Gjensidige og Storebrand og kobling

opp mot teoretisk rammeverk

| Gjensidige

Sentrale elementer i styrings- og belgnningssystemet

Individuelle malkort med Felles malkort i teamet med
Prestasjonsmaling malekriterier pa salg og malekriterier pa salg og
(formell del) kundetilfredshet kundetilfredshet. Fortsatt individuell

resultatmaling innad i teamene

Lokal individuell prestasjonskultur Samarbeidsfokusert kultur med vekt
som bygger opp under pa gruppens prestasjoner
ekstraordinaere prestasjoner.

Likevel fokus pa et apent

arbeidsmiljg med rom for

Kultur (uformell del)

samarbeid

Fastlgnni bunn. Individuell, Kun fastlgnn. Fellesbonus for

prestasjonsbasert bonus basert pa «Kundeomrade Norge» basert pa blant
Belgnningssystem salg og til dels kundetilfredshet. annet salg og kundetilfredshet

Konsernbonus basert pa felles
malekriterier pa konsernniva

Hva oppleves som motiverende i arbeidshverdagen?

@konomisk belgnning i form av Lite fokus rundt gkonomisk belgnning
bonus oppfattes som som motivasjonskilde. Fraveer av bonus

il sl motiverende, serlig i forbindelse  for gode prestasjoner kan motivere de

og belgnning med ekstraordinzare prestasjoner best presterendetil 3 senke
aktivitetsnivaet
Samarbeid oppfattessom mindre  Arbeidsmiljg og relasjoner er viktig for
viktig for a skape resultater. trivsel. Teamfokus kan styrke relasjoner
Oppfelging i team Arbeidsmiljg og relasjoner viktig innad i teamet. Blandede erfaringer
for trivsel rundt verdien av samarbeid for a skape
resultater
Konsernbonus har liten innflytelse Fellesbonus har liten innflytelse pa
pa motivasjon, men oppfattessom motivasjon, men man gnsker likevel a
Kollektiv en positiv ordning. Kan ha en unnga at teamet og avdelingen er
prestasjonsbasert [gnn  negativ innflytelse pd motivasjon  gratispassasjer. Kan ha en negativ
hvis den ikke utbetales innflytelse pa motivasjon hvis den ikke
utbetales
God kundekontakt og God kundekontakt og kompetanse
e ek k?m.pet.anse inl.wen finansiell innen finansiell ré(.:lgi\./n.ing motiverer
. radgivning motiverer Anerkjennelse av individuelle
belgnning prestasjoner relatert til videre karriere
motiverer

Figur 14: Sammenlignende figur over hva som motiverer i Gjensidige og Storebrand

I figur 14 over har vi oppsummert de viktigeste funnene fra den sammenlignende analysen. I
den overste delen presenterer vi de viktigeste trekkene ved hvordan styrings- og

belonningssystemet er utformet i de to selskapene. I den nederste delen viser vi de viktigeste
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funnene om hva som motiverer kunderddgiverne i henholdsvis Storebrand og Gjensidige i

deres arbeidshverdag.

Okonomisk belenning 1 form av individuell bonus oppfattes som motiverende av
kunderddgiverne i Gjensidige. Vi finner at dette i stor grad kan forklares med at
kunderddgiverne ser stor sammenheng mellom innsatsen de legger ned og beleonningen de
mottar i form av bonus. Dette er i samsvar med hvordan forventningsteori argumenterer for at
en klar sammenheng mellom innsats, resultat og belenning gir en hegy motivasjonskraft
(Vroom, 1964). I tillegg opplever kunderadgiverne at kvantifiserbare mal, fordelt pa korte
tidsperioder, er enkelt og oversiktlig & forholde seg til. Dette kan sees i sammenheng med at
maélsettingsteori anbefaler spesifikke og malbare mélekriterier for & underbygge at mal skal

oppleves motiverende (Doran, 1981; Locke & Latham, 1990).

Okonomisk beleonning nevnes i liten grad som et motiverende element av kunderddgiverne i
Storebrand. Storebrand som organisasjon har et overordnet fokus pd maloppnaelse pa
teamnivd, men benytter i likhet med Gjensidige fortsatt individuell prestasjonsmaling. En
viktig forskjell er imidlertid at Storebrand ikke har knyttet ekonomisk belenning direkte til
individuelle prestasjoner. Dette har medfert at enkelte kunderadgivere motiveres til & redusere
aktivitetsnivaet fordi de ikke ser en sammenheng mellom at ekstra gode prestasjoner gir
tilsvarende ekstra ekonomisk beleonning. Lavere innsatsniva kan forklares med bakgrunn i
forventningsteori, hvor det argumenteres for at svak sammenheng mellom prestasjon og
belenning vil redusere motivasjonskraften for & utfere arbeidsoppgavene (Vroom, 1964). 1
tillegg argumenterer Adams (1963) i sin likeverdsteori for at ansatte som opplever et
uproporsjonert forhold mellom egen innsats og belenning, i forhold til andre kollegaer, vil
kunne ende opp med & justere egen aktivitet for & utjevne folelsen av ulikhet. I Storebrand sitt
tilfelle er denne aktivitetsendringen representert ved at de best presterende justerer ned egen

innsats.

Kunderddgiverne i begge selskaper opplever at henholdsvis konsernbonus og fellesbonus har
lav innflytelse pad motivasjon. For det forste begrunnes dette med en opplevelse av & ha en
svak pavirkningskraft pa resultatene som ligger til grunn for bonusen. Videre opplever
kunderddgiverne for lite informasjon og manglende kontinuitet i informasjonen om status for
maloppnaelse relatert til bonusordningen i lopet av aret. Kunderadgiverne mangler dermed en
tydelig kobling til at ekstra innsats og prestasjon resulterer i utbetaling av gruppebonus. Svak

innflytelse pd motivasjon kan fra et teoretisk synspunkt forklares med svak sammenheng
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mellom innsats og belenning (Vroom, 1964), og manglende tilbakemelding og
kommunikasjon om progresjon relatert til maloppnaelse (Doran, 1981; Locke & Latham,

2002).

Kunderddgivere i begge selskaper motiveres av & utfere god radgivning for kunden og det &
inneha hey kompetanse om finansiell radgivning som sitt fagfelt. Her ser vi tydelig samsvar
med selvbestemmelsesteori, som relaterer folelsen av 4 vare kompetent opp mot
tilstedevarelse av indre motivasjon (Deci & Ryan, 1985). Flere empiriske undersokelser
argumenterer for at prestasjonsbasert lenn, som en ytre motivasjonskilde, kan bidra til a
undergrave indre motivasjon fra det & utfere arbeidsoppgavene i seg selv (Cerasoli, et al.,
2014; Deci, 1971; Deci, et al., 1999). Vi opplever likevel at kunderadgivere i Gjensidige i vel
sa stor grad som i Storebrand trekker frem at arbeidsoppgavene i seg selv virker motiverende,
seerlig relatert til det at & drive god radgivning motiverer. Frey og Jegen (2001) nevner at et
bonussystem som oppfattes som stottende kan styrke tilstedeverelse av indre motivasjon. Vi
erfarer at kunderadgiverne i Gjensidige oppfatter det rettferdig med en bonusordning for
resultater de selv har stor pavirkning pa. Bonusordningen kan dermed anses som
oppbyggende og stettende i arbeidet med & skape gode prestasjoner. Ved & ha en rettferdig
belenningsordning som stetter opp under viktige arbeidsoppgaver, vil man dermed kunne

bidra til & styrke tilstedeverelse av en indre motivasjon hos kunderadgiverne i Gjensidige.
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Kapittel 10: Besvarelse av forskningsspersmal og konklusjon

Utgangspunktet for vir oppgave har vert at ansatte blir en stadig viktigere ressurs i
organisasjoner, og at motivasjon er et sentralt virkemiddel for & eke prestasjoner og fa de
ansatte til & jobbe mot organisasjonens malsettinger (Langeland, 1999). Motiverte
medarbeidere er gjerne et tegn pa en suksessfull organisasjon, og det er derfor viktig &
kartlegge hva som motiverer ansatte i arbeidssammenheng (Buchanan, 2010). Det er en
pagéende debatt om hvordan ulike belenningsformer pavirker motivasjon (Bragelien, 2012;
Kuvaas, 2008), og vi har merket oss at motivasjon og belgnning i mindre grad har blitt

undersekt i et helhetlig styringsmessig perspektiv.

Formaélet med vér oppgave er dermed & skape storre innsikt og forstaelse for hvordan styrings-
og belenningssystemet innvirker pd motivasjon hos de ansatte. I denne anledning har vi valgt
a sammenligne to selskaper med forskjellige belonningssystemer for & se hvordan en ulik
kontekst innvirker pad opplevelsen av motivasjon. Gjensidige benytter seg av individuell
prestasjonsbasert lonn for sine kunderadgivere, mens Storebrand opererer med kun fastlenn.
Fordi vi ensker sterst mulig innsikt om fenomenet motivasjon i en styrings- og
belonningsmessig kontekst, har vi valgt en eksplorativ inngang der vi har utfort

dybdeintervjuer pa tre forskjellige nivéer i begge organisasjoner.

I dette kapittelet er hovedformalet & besvare problemstillingen var: «Hvordan innvirker
styrings- og belonningssystemet pd opplevelsen av motivasjon?». For & gjere dette best mulig,
vil vi ferst presentere svar pa vare tre forskningsspersmal, som er bygget opp for & kunne
besvare problemstillingen pa en god og hensiktsmessig méte. Avslutningsvis vil vi komme
med vare implikasjoner for Gjensidige og Storebrand, for vi presenterer anbefalinger for

videre forskning og begrensninger ved oppgaven.
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10.1 Besvarelse av forskningsspersmél

10.1.1 Hvordan er styringssystemet 1 de to selskapene utformet?

Gjensidige

Gjensidige benytter sentralt fastsatte kostnads- og inntektsbudsjetter som et viktig
styringsverktoy for & sikre koordinasjon mellom de ulike enhetene i verdikjeden, samt &
opprettholde tett kostnadskontroll. Budsjettet benyttes videre under utarbeidelsen av mdalkort.
Hver enkelt ansatt i Gjensidige har sitt eget individuelle malkort med hensikt & ansvarliggjere
den enkelte for leveranse og utvikling, og dermed bidra til & forhindre ansvarspulverisering.
Videre skal bruk av malkort bidra til & bygge opp under og drive en prestasjonskultur.
Malkortene er i likhet med budsjettet utarbeidet sentralt i organisasjonen, og ogsé i samarbeid
med Finansforbundet som en ekstern akter. Dette gjor oppdatering og tilpasning av
malekriterier i malkortene mer utfordrende dess lenger ned i organisasjonshierarkiet man

kommer.

De felles organisasjonsverdiene i Gjensidige er bygget rundt & vaere det mest kundeorienterte
selskapet 1 bransjen, og fra sentrale hold vektlegges dermed samarbeid mellom de ulike
funksjonene og avdelingene. Fokus pa samarbeid gjenspeiles i organisasjonsstrukturen for
divisjon «Privaty, der Gjensidige legger opp til en «multikanal» organisasjonsutforming for &
skape en mest mulig helhetlig kundebetjening. Resultatansvaret ligger pa divisjonsniva,
hvilket gjor at hver avdeling far et inntektsansvar. Gjensidige bruker en desentralisert
organisasjonsutforming med avdelinger og kontorer spredt rundt i landet for & ha narhet til
kunden ved behov. Kundekontakten i privat skadeforsikring er i hovedsak delt opp i tre

funksjoner der vi har fokusert pa en utgdende salgskanal.

Storebrand

Storebrand benytter i dag en sentralisert, ovenfra- og- ned budsjettprosess, som anses som et
viktig virkemiddel for & opprettholde kostnadskontroll. For & sikre at man tar fornuftige og
gode beslutninger aret igjennom har Storebrand den siste tiden i storre grad begynt & benytte
rullerende prognoser som et oppfelgingsverktoy til budsjettet. Dette er imidlertid et verktoy
som er mindre i bruk pa avdelingsniva. Videre er balansert malstyring og tilherende malkort
et utbredt verktoy 1 Storebrand for & synliggjere de felles mélsetningene for organisasjonen,
og dermed gjore det enklere & fremme internt samarbeid pa tvers av enheter. Det benyttes kun

mélkort pd gruppeniva (konsern, avdeling, team) for & fremheve viktigheten av de felles
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resultatene. For forsikringsenheten i Storebrand er salg og kundetilfredshet to sentrale

maéleparametere tilknyttet malkortet.

Et utpreget kundefokus er en viktig del av kulturen i Storebrand med bakgrunn i en
oppfatning om at bedre kundeopplevelser gir gkt lennsomhet. Kundefokuset gjenspeiles i de
sentrale verdiene i organisasjonen, og ved at Storebrand vektlegger prestasjonsméiling pa
gruppeniva. De ulike avdelingene har ikke eget resultatansvar, og det legges derfor opp til
samarbeid pa tvers av avdelinger og funksjoner for & klare & skape best mulig verdi for
kundene. Den private skadeforsikringsdelen av Storebrand er i hovedsak delt opp i tre
forsikringsteam med hovedvekt pd inngdende trafikk og servicehenvendelser. Storebrand
benytter en sentralisert organisasjonsutforming der skadeforsikringsdelen er lokalisert

sammen med de andre konsernfunksjonene.

10.1.2 Hvordan er belenningssystemet 1 de to selskapene utformet, og hvordan er koblingen
til resten av styringssystemet?

Gjensidige

Gjensidige benytter et fastlonnssystem med mulighet for & oppna individuell bonus, med
bakgrunn i et enske om 4 tiltrekke og beholde talenter. Kunderddgiverne pa utgiende
forsikringssalg i1 divisjon «Privaty har mulighet til & fi henholdsvis manedsbonus,
halvéarsbonus og arsbonus basert pé resultater knyttet opp mot personlige malekriterier i det
individuelle mélkortet. For manedsbonus og arsbonus er disse mélekriteriene kun relatert til
forsikringssalg, men for halvarsbonus er kunderddgiverne avhengige av en minimumsscore pa
kundetilfredshet. Vi erfarer en tydelig kobling mellom individuell prestasjonsmaling,

gjennom personlige mélkort, og individuell belonning 1 form av bonusordningen.

Fra sentrale hold vektlegges verdien av samarbeid og kommunikasjon mellom de ulike
avdelingene for & skape en helhetlig kundeopplevelse. Her ser vi en utfordring relatert til at
belenningssystemet 1 mindre grad vektlegger verdien av samarbeid, bdde mellom avdelinger
og funksjoner, og ogsa internt i avdelingen. Innfering av «dobbel bonus» fra salg der kunden
henvises mellom avdelingene kan imidlertid bidra til & forsterke samarbeid mellom
avdelingene ved at man na ikke risikerer & «tape» potensiell bonus. I sammenheng med

samarbeidsfokus og felles resultatoppnaelse, opererer Gjensidige med en konsernbonus for
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alle faste ansatte basert pa aggregerte resultater for hele konsernet. Konsernbonusen har som

formal & bidra til & dele overskuddet i organisasjonen med de ansatte.

Storebrand

Hovedformélet med belonningssystemet i Storebrand er a tiltrekke, beholde og utvikle
dyktige ansatte. I Storebrand er det en tankegang om at fastlennen skal dekke det som
forventes av innsats og prestasjoner, og for et flertall av de ansatte i organisasjonen opereres
det derfor ikke med mulighet for individuell bonus. Belenningssystemet ensker a stotte opp
om en samarbeidsmodell der kundens interesser skal vere i sentrum. Derfor ensker ikke
Storebrand & benytte individuell bonusordning, som potensielt kan overskygge et felles fokus
om a samarbeide for kundens beste. Det benyttes likevel individuell prestasjonsmdling av
resultater tilknyttet salg og kundetilfredshet, og her ser vi en motsetning mellom fortsatt bruk

av individuell prestasjonsméaling og felles belenningsform.

Storebrand benytter en fellesbonus for hele «Kundeomrade Norge» med formédl om a
anerkjenne ekstraordinare prestasjoner, og dermed oppmuntre de ansatte til 4 yte en ekstra
innsats. Fellesbonusen baserer seg pa aggregerte resultater for hele divisjonen og maéles opp
mot ulike malekriterier 1 et felles malkort. MaAlekriteriene er i hovedsak tilknyttet
salgsresultater, men méalkortet inkluderer ogsa ulike malekriterier for kundetilfredshet. Ved &
benytte seg av fellesbonus bidrar Storebrand til & belyse de felles verdiene om at kundefokus
og samarbeid verdsettes, og vi ser her en kobling mellom en samarbeidskultur og en felles

belenningsform.

10.1.3 Hva er det som motiverer ansatte i jobbhverdagen, og finnes det noen likheter og

forskjeller mellom de to selskapene 1 hva som motiverer?

Vi har i var oppgave identifisert fem hovedelementer vedrerende hva som motiverer

kunderadgiverne i Gjensidige og Storebrand i deres arbeidshverdag.

I Gjensidige trekkes okonomisk belonning, i form av individuell bonus, frem som et sentralt
motivasjonselement av alle kunderddgiverne. Prestasjonsbasert bonus motiverer til & levere
prestasjoner ut over hva som forventes. I Storebrand nevner pd en annen side kun en av

kunderadgiverne at lenn oppleves som et motivasjonselement. Fraver av prestasjonsbasert

139



bonus kan bidra til at de best presterende motiveres til & senke aktivitetsnivdet fordi

prestasjoner ut over hva som forventes ikke belennes gkonomisk.

Kunderddgiverne i begge selskaper opplever at kvantifiserbare mdlekriterier, fordelt pa korte
tidsperioder, er enkelt & forholde seg til og dermed bidrar til & virke motiverende. Videre
opplever kunderadgiverne i begge selskaper en tydelig sammenheng mellom egen innsats og
resultatene de oppnér, noe som bidrar til & gjere det motiverende & jobbe mot personlige
malsettinger. I bdde Gjensidige og Storebrand oppfatter kunderddgiverne at de far god og
grundig tilbakemelding fra lokal ledelse, og kunderddgivere i Gjensidige papeker serlig at en

apen dialog med leder er et viktig grunnlag for & skulle vaere motiverte.

Arbeidsmiljo og gode relasjoner pa arbeidsplassen er viktige trivselsfaktorer for
kunderadgivere i begge selskaper. Disse faktorene nevnes imidlertid i mindre grad i direkte
sammenheng med motivasjon, men mer som elementer som ma vere tilstede for 4 kunne vere
motiverte. | Storebrand pépekes det at fraver av bonus har hatt positiv innflytelse pa samhold
og milje, serlig innad i1 teamene, da intern konkurranse og kniving har minket. P4 en annen
side har et system med fraver av individuelle lennsmuligheter medfert at noen av
kunderadgiverne i Storebrand har senket sitt aktivitetsnivd pa grunn av at man ikke belennes
okonomisk for ekstraordinaere prestasjoner. I Gjensidige finner vi at en tydelig individuell
prestasjonskultur, der den omstendighet at ekstraordinere prestasjoner verdsettes, bidrar til at
kunderadgiverne motiveres til & prestere ut over forventet. Kunderddgiverne er likevel opptatt
av at et godt miljo skal ligge til grunn som en underliggende faktor for at det & jobbe mot

individuelle prestasjoner og bonus skal vaere motiverende.

I bade Gjensidige og Storebrand erfarer vi at kunderddgiverne oppfatter henholdsvis
konsernbonus eller fellesbonus som et lite motiverende element. Lav innflytelse pa
motivasjon knyttes opp mot at man oppfatter egen pavirkningskraft pa utfallet av bonusen
som liten, og i tillegg at man far lite informasjon om status pd méloppnéelse relatert til
bonusen i lapet av aret. I Storebrand trekker imidlertid flere kunderadgivere frem hvordan
man ikke ensker a vere gratispassasjer i sammenheng med bonusoppnéelse, og at dette i noen
grad motiverer for & na teamets og avdelingens malsetninger relatert til fellesbonusen. Til
tross for lav pavirkningskraft forventer kunderadgiverne i begge selskaper & motta
gruppebonus, og det & eventuelt ikke motta bonus oppleves & kunne ha en negativ innflytelse

pa motivasjon.
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Vi erfarer at ikke-okonomiske belonningselementer motiverer kunderddgiverne i bade
Gjensidige og Storebrand. God kundekontakt og kompetanse innen finansiell rddgivning
trekkes frem som viktige motivasjonselementer av kunderddgiverne i begge selskaper. Det er
interessant at vi ogsa oppfatter en holdning av at egenskaper ved selve arbeidsoppgavene
motiverer hos kunderddgivere som i stor grad jobber og males pd & oppnéd salg. Flere
kunderadgivere i Gjensidige trekker frem hvordan det er enskelig at den ekonomiske verdien
fra & drive god radgivning kan gjenspeiles enda mer i sammenheng med maélkort og
belenning, og hvordan dette kan bidra til & gjere radgivningsaspektet enda mer motiverende. |
Storebrand nevner ogsa flere kunderddgivere at anerkjennelse av gode prestasjoner motiverer,

med bakgrunn i et enske om videre karrieremuligheter.
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10.2 Besvarelse av problemstilling

Hovedformélet med var oppgave har vart & besvare folgende problemstilling:

«Hvilken innvirkning har styrings- og belonningssystemet pd opplevelsen av motivasjon? »

Oppgaven som helhet konkluderer med at det er viktig & betrakte belenningssystemet som en
del av et helhetlige styringssystemet i sammenheng med hvilken samlet innvirkning

systemene har pé opplevelsen av motivasjon.

Vi har funnet at ekonomisk belonning, i form av individuell bonus, virker motiverende.
Bonus som motivasjonskilde har sammenheng med klare og spesifikke malekriterier, og en
tydelig kobling mellom innsats og resultater relatert til bonusutbetaling. Videre argumenterer
vi for at en lokal prestasjonskultur, ved & rettferdiggjore forskjeller i prestasjon og lenn,
stotter opp under at bonus virker motiverende. Fravear av individuell, prestasjonsbasert lonn
motiverer enkelte av de best presterende kunderddgiverne til & senke aktivitetsnivaet fordi det
oppfattes som urettferdig at alle mottar samme okonomiske belonning uavhengig av
prestasjon. Opplevelsen av urettferdighet vil kunne forsterkes ved det er enkelt & méle hver

enkeltes bidrag og resultater, og sann sett skille de individuelle prestasjonene fra hverandre.

Vi oppfatter at arbeidsmiljo og relasjoner er viktige trivselsfaktorer i begge selskaper, og er
faktorer som ma ligge til grunn for andre motivasjonskilder. I Storebrand har felles
prestasjonsméling og et utpreget teamfokus gjort at relasjoner innad i teamet er styrket. P4 en
annen side erfarer vi at Gjensidige har klart & kombinere en individuell prestasjonskultur med
et dpent miljg med rom for samarbeid. Vi finner at denne kombinasjonskulturen bygger opp

under individuell prestasjonsmaling og bonus som et motiverende element.

Gruppebasert bonus pa divisjons- og konsernnivd har vist seg 4 ha liten innflytelse pa
motivasjon. Stor gruppesterrelse og lite informasjon om status for maloppnaelse bidrar til at
det er vanskelig & se sin egen pévirkningskraft pa resultatene bonusen bygger pa. Vi ser
imidlertid at kunderddgivere i Storebrand er mer oppmerksomme pa sin fellesbonus enn
kunderadgivere i Gjensidige. Dette mener vi kan skyldes at Storebrand ikke har en individuell
bonusordning som opptar oppmerksomhet, og at fellesbonusen en sentral del av
styringssystemet 1 Storebrand sin filosofi om helhetstenkning og fokus pé felles
resultatmaling. I Storebrand finner vi at kunderadgiverne ikke ensker & vaere gratispassasjerer

opp mot fellesbonusen, og at dette motiverer til & jobbe mot at teamet og avdelingen nar sine
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oppsatte mal. En slik oppfatning finner vi ikke i Gjensidige, og dette kan skyldes en mindre
gruppestorrelse og mer synlige bidrag opp mot maélekriteriene for gruppebonusen i

Storebrand.

Til tross for en opplevelse av & ha liten pavirkning pa hvorvidt gruppebonusen utbetales,
forventer flere kunderadgivere i begge selskap & motta bonus. Vi finner derfor at en
okonomisk belonningsform der man opplever en lav pavirkningskraft viser seg & kunne ha en
potensiell negativ innflytelse pa motivasjon hvis den ikke utbetales, men at den ikke aktivt

bidrar til & motivere.

Vi oppfatter at ikke-ekonomiske belenningsformer oppleves som viktige motivasjonskilder
uavhengig av hvordan styrings- og belgnningssystemet er utformet. Det er en generell
oppfatning hos kunderadgiverne pé tvers av selskapene om at god kontakt med kunden og
kompetanse innen fagfeltet finansiell radgivning oppleves som motiverende. Det er
interessant at kundekontakt og radgivning oppleves som motiverende ogsa ved tilstedevearelse

av en individuell bonusordning som i hovedsak baserer seg pa salgsresultater.

I Storebrand motiveres flere kunderadgivere av & fa anerkjennelse for gode prestasjoner i
sammenheng med videre karriere. Vi ser dette i lys av et belenningssystem uten individuell
bonus som bekreftelse pd prestasjoner og kompetanse. I Gjensidige opplever ikke kunde-
radgiverne det samme behovet for anerkjennelse av prestasjoner. Bonusmodellen og
individuelle malkort bidrar til & synliggjere gode resultater bdde overfor leder og seg selv.
Videre kan en desentralisert organisering der ansatte har en lokal tilknytning medfere at

videre karriere har mindre innflytelse pd motivasjon i arbeidshverdagen.
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10.3 Implikasjoner for Gjensidige

Vare funn indikerer at den rddgivende delen av arbeidet har en positiv innflytelse pé
motivasjonen til kunderidgiverne, selv for de som primert arbeider med utgdende
salgsaktivitet. Det kan derfor tenkes at det & belenne den radgivende delen i storre grad kan
innvirke positivt pd motivasjonen til kunderadgiverne. Sterkere kobling mellom rddgivning og
bonus ble szrlig nevnt av de kunderadgiverne som har en del av sitt arbeid bestdende av
inngaende aktivitet, som gjerne ser at rene servicesamtaler belgnnes i sterre grad enn hva som
er tilfellet i dag. En utfordring er imidlertid &4 ha et fornuftig system for belenning av god
kundeservice, som ikke flytter fokus fra oppgavene til belonningen. Et alternativ kan for
eksempel vere & belonne kunderadgivere som bevarer kunder over tid eller har gjennomfort

en storre gjennomgang av forsikringsbehovet til en kunde.

Videre mener vi at en tydelig lokal prestasjonskultur, som vi opplevde pa den avdelingen vi
besokte, er en viktig bidragsyter til at ordningen med individuell bonus synes & fungere godt.
Det faktum at det er lov & vaere god, og at individuelle forskjeller aksepteres, mener vi bidrar
til & skape et arbeidsmilje med liten grad av opplevelse av urettferdighet og misunnelse. Vi
erfarer derfor at lokal ledelse spiller en viktig rolle i & skape en kultur som bygger opp under
belenningssystemet fra sentrale hold. I denne sammenhengen skal det nevnes at en viktig
suksessfaktor virker & klare & balansere en prestasjonskultur med apenhet og rom for

samarbeid.

Vi vil avslutningsvis legge til at dagens ordning med individuell bonus, i kombinasjon med
stor personlig pavirkningskraft og en stettende intern kultur, virker & vaere et velegnet

motivasjonselement for kunderadgiverne innen privat skadeforsikring.

10.4 Implikasjoner for Storebrand

Et viktig funn relatert til Storebrand er at prestasjonsmaling fortsatt forekommer pé
individniva, til tross for at det fra sentrale hold legges opp til et overordnet fokus pa
prestasjonsmaling i team. Det kan dermed vere forvirrende for kunderadgiverne at de fortsatt
males pé individuelle resultater, nér de i utgangspunktet horer at de skal fokusere pa teamet
og helheten. Etter var oppfatning vil det vere fordelaktig i enda sterre grad & adoptere et
system som fokuserer fullt og helt paA méloppnéelse i1 team for & skape en bedre kontinuitet
mellom hva som kommuniseres og praktiseres.
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Videre stiller vi sparsmal ved hvor stor innflytelse et gkt samarbeidsfokus har pd motivasjon
og prestasjon hos den enkelte. Det har vist seg at kunderddgiverne i hovedsak ser sterst
kobling mellom egen innsats og prestasjon, selv om noen kommenterer at okt samarbeid kan
ha en positiv innflytelse. Det ber likevel nevnes at systemet med en felles tankegang ikke kan
sies a veere fullstendig implementert, og at holdningene til samarbeid kan endres etter hvert

som teamtankegangen far tid til & sette seg.

Videre indikerer vare funn at fellesbonusen har en svak innflytelse pa motivasjon. Den synes
dermed ikke a virke etter formalet om & bidra til & oppmuntre til ekstraordinaere prestasjoner. |
forbindelse med fellesbonus kan sterre grad av kontinuerlig tilbakemelding og synliggjering
av hvordan teamets resultater bidrar til felles maloppnaelse opp mot fellesbonusen, resultere i

at kunderadgiverne i storre grad oppfatter bonusordningen som motiverende.

10.5 Forslag til videre forskning og begrensninger ved oppgaven

Det har dukket opp flere interessante momenter i var oppgave som kan undersegkes videre.

I og med at vi har gjennomfort et komparativt casestudie med et relativt lavt antall
intervjuobjekter er var mulighet for generalisering til andre selskaper liten. Et forslag til
videre forskning er derfor a gjennomfere en lignende type studie for organisasjoner i samme
bransje og med samme type arbeidsmetoder for & undersoke om man fér liknende resultater
vedrerende hvordan styring og belenning innvirker pd motivasjon. God kundekontakt og
kompetanse innen finansiell radgivning har vist seg & vere viktige motivasjonskilder i to
selskaper med ulik tilnerming til styring og belonning. Det kan vare sarlig interessant a
underseke om dette er noe man ogsa finner i andre selskaper som kombinerer salg med

radgivning.

Vi har funnet at de respondentene vi snakket med i Gjensidige opplevde individuell bonus
som motiverende. I evalueringen av forskningen var i kapittel 4.7 argumenterer vi for at man 1
noen grad kan generalisere funnene vare til resten av caset, men at vi anbefaler videre
forskning pa omrédet. Vi foreslar derfor at det gjennomferes videre undersekelser av hvorvidt
individuell bonus motiverer ansatte i andre deler av Gjensidige enn der vi har samlet inn data,

enten gjennom nye kvalitative intervjuer eller en storre sperreundersokelse.
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God kundekontakt og kompetanse innen finansiell radgivning har vist seg & vare viktige
motivasjonskilder i to selskaper med ulik tilneerming til styring og belenning. Det kan vere
interessant & se om dette er noe man ogsa finner i andre selskaper i samme bransjetype som

ogsa kombinerer salg med radgivning.

Andre studier har avdekket en positiv sammenheng mellom ekonomisk belenning og
kvantitet, men ikke kvalitet (Jenkins, et al., 1998; Cerasoli, et al., 2014). Vi erfarer imidlertid
at kunderadgiverne i de to selskapene er opptatt og motiveres av kvalitet 1 rddgivningen,
uavhengig av tilstedevarelse av bonus som en kilde til ytre belenning. Derfor foreslar vi
videre forskning pé& hvordan ekonomisk belenning pavirker kvalitet for ansatte med en
kombinasjon av salg og radgivning, da vi erfarer at det er mulig & kombinere prestasjonsbasert

belenning basert pé salg med god radgivning.

Vi har avdekket at en individuell prestasjonskultur kan bidra til & rettferdiggjere en individuell
bonusordning. Det kan derfor vare interessant & utforske videre hvordan tilstedeverelse av

ulike typer kulturer pavirker hvordan individuell bonus innvirker pad motivasjon og prestasjon.

Omleggingen fra individuell prestasjonsbasert bonus til kun bruk av fastlenn i Storebrand er
relativt ny, og det kan derfor tenkes at det nye belenningssystemet trenger mer tid for & bli
tilstrekkelig integrert blant ledere og ansatte. I og med at det fortsatt forekommer individuell
prestasjonsméling av kunderddgiverne, er det vanskelig & uttale seg om hvilke virkninger et
overordnet teamfokus egentlig har pd motivasjon. Vi vil derfor anbefale & utfere mer
forskning pa hvordan en teambasert modell innen salg av forsikring pavirker motivasjon og
prestasjon i arene som kommer. En undersgkelse som strekker seg over en lengre tidsperiode

kan vere interessant for & folge utviklingen over tid.
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Appendiks

Appendiks A

Intervjuguide sentral ledelse Gjensidige

Dette er spersmal til sentral ledelse i Gjensidige som har oversikt over utformingen av
styrings- og belgnningssystemet i1 bedriften. Hensikten er & kartlegge hvordan systemene er
bygget opp, hvordan de henger sammen samt formalet som ligger bak. Vi ensker at
intervjuobjektet skal svare s mye som mulig uten at vi bryter inn. Intervjuguiden blir brukt
som en ledesnor. Vi har ogsé stilt oppfelgingsspersmal og snakket om andre temaer enn de
som er inkludert i denne intervjuguiden under intervjuene. Under flere av spersmalene er det

listet opp en del stikkord hvis vi oppfatter lav aktivitet fra intervjuobjektet.

Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar i1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Styringssystemet
Generelt
1. Hvordan vil du beskrive styringssystemet i Gjensidige?

2. Hva er formélet med styringssystemet slik det ser ut i dag?

Formell del
3. Hvilke formelle styringsverkteoy benyttes i bedriften?

- Budsjett
- Malkort
- Prognoser
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- Kalkyler
4. Hvem er ansvarlig for a fastsette méal for organisasjonen og de ulike enhetene?

- Sentral ledelse
- Avdelingsledere
- Teamledere

5. Hvor ofte oppdateres malene?
- Kontinuerlig, manedlig, arlig

6. Hvordan folges mélene opp?

Organisasjonsstruktur
7. Hvordan ser organisasjonsstrukturen ut?
8. Hvilke ansvarsomrader har de ulike enhetene?

- Inntekt
- Resultat
- Kostnad

Mindre formell del
9. Hvilke verdier arbeider bedriften ut i fra?

10. Hvordan knyttes styringssystemet opp mot disse verdiene?

11. Hva er din erfaring med styringssystemet slik det er i dag?

- Er det noe dere gnsker & endre?

Del II1: Belonningssystemet
12. Beskriv hvordan belenningssystemet er utformet i bedriften

- Fast lonn vs. prestasjonsbasert lonn
- Organisasjon, Gruppe, individuell
- Finansiell vs. ikke finansiell

13. Hva er formalet med belonningssystemet?

14. Hva slags kriterier brukes for a belonne ansatte?
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- Mialkort, budsjett
- Subjektive kriterier
- Langsiktige vs. kortsiktige

15. Hvem er ansvarlig for utarbeidelsen av belgnningssystemet?

- Sentral ledelse
- Avdelingsledere
- Teamledere

16. Hvordan kan belenningssystemet knyttes opp mot organisasjonskultur og verdier?
17. Hva er hovedformdlet med belenningssystemet?

- Fa de ansatte til & yte ekstra innsats
- Styre de ansatte i en spesiell retning
- Fremme samarbeid
- Tiltrekke seg talent
- Tiltrekke seg riktig type mennesker

18. Hva er drsaken til at dere har eksperimentert mye med ulike bonusordninger?
- Hva tror du personlig er arsaken?
19. Pa hvilken méte skal belenningssystemet motivere ansatte?

20. Hvilken oppfatning har du om hva som motiverer ansatte til & prestere i
arbeidssammenheng?

- Bonus

- Fastlonn

- Sikkerhet

-  Milje

- Kompetanse
- Konkurranse

21. Hva slags holdning tror du at ansatte har til bonusordningen deres?
22. Er det noe du ville endret pa vedrerende belenningssystemet?

23. Hva tror du felgene hadde vert om individuell bonus hadde blitt fjernet i morgen?

Appendiks B

Intervjuguide sentral ledelse Storebrand

Dette er sporsmél til sentral ledelse i Storebrand som har oversikt over utformingen av
styrings- og belgnningssystemet i bedriften. Hensikten er & kartlegge hvordan systemene er
bygget opp, hvordan de henger sammen samt formalet som ligger bak. Vi ensker at

intervjuobjektet skal svare s mye som mulig uten at vi bryter inn. Intervjuguiden blir brukt
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som en ledesnor. Vi har ogsé stilt oppfelgingsspersmal og snakket om andre temaer enn de
som er inkludert i denne intervjuguiden under intervjuene. Under flere av spersmalene er det

listet opp en del stikkord hvis vi oppfatter lav aktivitet fra intervjuobjektet.

Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar i1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Styringssystemet
Generelt
1. Hvordan vil dere beskrive styringssystemet i Storebrand?

2. Hva er formélet med styringssystemet slik det ser ut i dag?

Formell del
3. Hvilke formelle styringsverkteoy benyttes i bedriften?

- Budsjett
- Malkort

- Prognoser
- Kalkyler

4. Hvem er ansvarlig for a fastsette méal for organisasjonen og de ulike enhetene?

- Sentral ledelse
- Avdelingsledere
- Teamledere

5. Hvor ofte oppdateres malene?
- Kontinuerlig, manedlig, arlig

6. Hvordan folges mélene opp?
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Organisasjonsstruktur
7. Hvordan ser organisasjonsstrukturen ut?
8. Hvilke ansvarsomrader har de ulike enhetene?

- Inntekt
- Resultat
- Kostnad

Mindre formell del
9. Hvilke verdier arbeider bedriften ut i fra?

10. Hvordan knyttes styringssystemet opp mot disse verdiene?

11. Hva er deres erfaring med styringssystemet slik det er i dag?

- Er det noe dere gnsker & endre?

Del II1: Belonningssystemet
12. Beskriv hvordan belenningssystemet er utformet i bedriften

- Fast lonn vs. prestasjonsbasert lonn
- Organisasjon, Gruppe, individuell
- Finansiell vs. ikke finansiell

13. Hva er formalet med belonningssystemet?

14. Hva slags kriterier brukes for a belenne ansatte?

- Mialkort, budsjett
- Subjektive kriterier
- Langsiktige vs. kortsiktige

15. Hvem er ansvarlig for utarbeidelsen av belgnningssystemet?

- Sentral ledelse
- Avdelingsledere
- Teamledere

16. Hvordan kan belenningssystemet knyttes opp mot organisasjonskultur og verdier?

17. Hva er hovedformdlet med belenningssystemet?

- Fa de ansatte til & yte ekstra innsats
- Styre de ansatte i en spesiell retning
- Fremme samarbeid
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- Tiltrekke seg talent
- Tiltrekke seg riktig type mennesker

18. Hva er arsaken til at dere fjernet individuell bonus?
- Hva tror dere personlig er arsaken?
19. Pa hvilken méte skal belenningssystemet motivere ansatte?

20. Hvilken oppfatning har dere om hva som motivere ansatte til & prestere i
arbeidssammenheng?

- Bonus

- Fastlonn

- Sikkerhet

-  Milje

- Kompetanse
- Konkurranse

21. Hva slags holdning tror du at ansatte har til belenningssystemet?
22. Er det noe du ville endret pa vedrerende belenningssystemet?

23. Hva tror du felgene hadde vert om individuell bonus hadde blitt innfert pa nytt i morgen?

Del IV: Eventuelle tilleggsmomenter

24. Er det noe dere vil legge til?

Del V: Spersmal til oss

25. Har dere noen sparsmal til oss?

Appendiks C

Intervjuguide lokal ledelse Gjensidige

Dette er sporsmal til lokal ledelse for skadeforsikring i Gjensidige. Hensikten med
spersmalene er & fa mer detaljkunnskaper om hvordan de ansatte styres og hvordan
belenningssystemet er lagt opp. Vi ensker ogsé & kartlegge salgslederne sine tanker om hva
som motiverer ansatte. Vi gnsker at intervjuobjektet skal svare s mye som mulig uten at vi
bryter inn. Intervjuguiden blir brukt som en ledesnor. Vi har ogsa stilt oppfolgingsspersmal
og snakket om andre temaer enn de som er inkludert i denne intervjuguiden under intervjuene.
Under flere av spersmélene er det listet opp en del stikkord hvis vi oppfatter lav aktivitet fra

intervjuobjektet.
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Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar i1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Generelt om styring
1. Hvordan er salgssenteret organisert?

- Hvordan er samarbeidet med resten av organisasjonen?
2. Hvilke ansvarsomrader har salgssenteret?

- Maksimere salg
- Maksimere resultat
- Kundetilfredshet

3. Hvordan er teamet organisert?

- Antall ansatte
- Sammensetning

4. Hvordan vil du beskrive méten du styrer ditt team pa?
- Hvor frie tayler har de ansatte?
5. Hvilke styringsverktoy brukes for at ditt team skal prestere optimalt?

- Budsjett

- Prognoser

- Malkort

- Myke verdier

Del III: Generelt om belenningssystemet
6. Hvordan ser belgnningssystemet ut for ansatte i ditt team?

7. Hvor stor innvirkning har du som salgsleder pa utformingen av belenningssystemet for de
ansatte?
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8. I hvor stor grad benyttes ikke-gkonomisk belenning?
- Ros, anerkjennelse, tilbakemelding, karriereutvikling, kursing
9. Hva er dine erfaringer rundt dagens belenningssystem?

- Individuell bonus
- Hvordan er forholdet til konsernbonus? Er den i fokus hos de ansatte?
- Hvordan er forholdet til aksjesparingsprogrammet? Er det i fokus hos de ansatte?

10. Er det noen momenter du savner ved dagens belenningssystem?

Del IV: Evaluering
11. Hvordan evaluerer du de ansatte?
- Tett oppfolging?

12. Hvor ofte evaluerer du de ansatte?

Del V: Utarbeidelse av mél

12. Hvordan er prosessen med a utarbeide mal for de ansatte i teamet?
- Hvor involverte er de ansatte?

13. Er det felles eller individuelle mal?

14. Er mélene som settes langsiktige eller kortsiktige?

15. Hvordan felges malene opp?

- Ulike systemer
- Sentralt, lokalt

Del VI: Motivasjon
16. Hva tror du motiverer de ansatte til & prestere optimalt?
- Er det individuelle forskjeller?
17. Hvilke virkemidler bruker du som leder for a motivere de ansatte?
18. Hvilke forbedringsmuligheter ser du med tanke pd & motivere ansatte?

- Nye virkemidler som ber tas i bruk

Del VII: Prestasjoner
19. Er det forskjeller i prestasjon?

- Mellom team
- Mellom ansatte

163



Del VIII: Eventuelle tilleggsmomenter
20. Er det noe du vil legge til?

Del IX: Sporsmal til oss

21. Har du noen spersmal til oss?

Appendiks D

Intervjuguide lokal ledelse Storebrand

Dette er sporsmaél til lokal ledelse for skadeforsikring i Storebrand. Hensikten med
spersmalene er 4 fa mer detaljkunnskaper om hvordan de ansatte styres og hvordan
belenningssystemet er lagt opp. Vi ensker ogsé & kartlegge salgslederne sine tanker om hva
som motiverer ansatte. Vi gnsker at intervjuobjektet skal svare s& mye som mulig uten at vi
bryter inn. Intervjuguiden blir brukt som en ledesnor. Vi har ogsa stilt oppfolgingsspersmal
og snakket om andre temaer enn de som er inkludert i denne intervjuguiden under intervjuene.
Under flere av spersmélene er det listet opp en del stikkord hvis vi oppfatter lav aktivitet fra

intervjuobjektet.

Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar i1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Generelt om styring

1. Hvordan er ditt team organisert?
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2. Hvilke ansvarsomrader har teamet?

- Maksimere salg
- Maksimere resultat
- Kundetilfredshet

3. Hvordan vil du beskrive maten du styrer ditt team pa?
- Hvor frie tayler har de ansatte?
4. Hvilke styringsverktey brukes for at ditt team skal prestere optimalt?

- Budsjett

- Prognoser

- Malkort

- Myke verdier

Del III: Generelt om belenningssystemet
6. Hvordan ser belgnningssystemet ut for ansatte i ditt team?

7. Hvor stor innvirkning har du som teamleder pa utformingen av belenningssystemet for de
ansatte?

8. I hvor stor grad benyttes ikke-gkonomisk belenning?
- Ros, anerkjennelse, tilbakemelding, karriereutvikling, kursing
9. Hva er dine erfaringer rundt dagens belenningssystem?

- Hvordan er forholdet til konsernbonus?
- Erdeni fokus hos de ansatte?

10. Er det noen momenter du savner ved dagens belenningssystem?

Del IV: Evaluering
11. Hvordan evaluerer du de ansatte?
- Tett oppfolging?

12. Hvor ofte evaluerer du de ansatte?

Del V: Utarbeidelse av mal

Hvordan er prosessen med a utarbeide mal for de ansatte i teamet?
- Hvor involverte er de ansatte?

13. Er det felles eller individuelle mal?

14. Er mélene som settes langsiktige eller kortsiktige?
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15. Hvordan felges malene opp?

Del VI: Motivasjon
16. Hva tror du motiverer de ansatte til & prestere optimalt?
- Er det individuelle forskjeller?
17. Hvilke virkemidler bruker du som leder for a motivere de ansatte?
18. Hvilke forbedringsmuligheter ser du med tanke pd & motivere ansatte?

- Nye virkemidler som ber tas i bruk

Del VII: Prestasjoner
19. Er det store i prestasjon?

- Mellom team
- Mellom ansatte

Del VIII: Eventuelle tilleggsmomenter
20. Er det noe du vil legge til?

Del IX: Sporsmal til oss

21. Har du noen spersmal til oss?

Appendiks E

Intervjuguide kunderidgiver Gjensidige

Dette er spersmal til kunderadgivere innenfor privat skadeforsikring i Gjensidige. Hensikten
er & kartlegge hvilke aspekter som motiverer de ansatte i jobbhverdagen, og deres erfaringer
rundt belgnningssystemet og méten de styres pa. Vi gnsker at intervjuobjektet skal svare sa
mye som mulig uten at vi bryter inn. Intervjuguiden blir brukt som en ledesnor. Vi har ogsé
stilt oppfelgingsspersmél og snakket om andre temaer enn de som er inkludert i denne
intervjuguiden under intervjuene. Under flere av spersmalene er det listet opp en del stikkord

hvis vi oppfatter lav aktivitet fra intervjuobjektet.
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Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar 1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Generelt om belonningssystemet
1. Hvilke typer belenning opplever du i din arbeidshverdag?

- Finansiell (lenn, bonus etc.)

- Forfremmelse

- Ros, anerkjennelse, status

- Mestringsfolelse, okt kunnskapsniva

Del II1: Prosessteorier
Forventningsteori
2. Hva slags form for belenning er viktig for deg?

- Qkonomisk godtgjerelse
- Ros

- Anerkjennelse

- Andre goder

3. Hvor sterk sammenheng ser du mellom innsatsen du legger ned og resultatene du oppnar?
- Preges resultatene av omstendigheter du ikke kan pavirke?

4. Hvor sterk sammenheng ser du mellom resultatene du oppnar og belenningen du mottar?
- Hvor ofte opplever du eventuelt betydelige avvik?

5. Forventer du & motta bonus?

- Hver méned?
- Hvert halvar?
- Hvert ar?
- Konsern?

Malsettingsteori
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6. Hva slags mal jobber du mot i din arbeidshverdag?

- Objektive (tellbare) vs. subjektive
- Finansielle

- Operasjonelle

- Langsiktige/kortsiktige

7. Hvor deltagende er du i prosessen med 4 fastsette mal som angér deg?
8. Hva slags tilbakemelding far du relatert til maloppnaelse?

- Skriftlig, muntlig

- Regelmessig eller tilfeldig

- Hva legges det vekt pa i tilbakemeldingene?

- Hva slags rolle har lederen i denne prosessen?

9. Hvor ofte nér du mélene du har satt deg?

- Lette, realistiske, vanskelige, umulige mal
10. Hvor engasjerende oppfatter du mélene?
11. Hvor forstielige er malene?

- Tvetydige
- Spesifikke

12. Hvor mange maél jobber du mot samtidig?

- Kan de oppleves sprikende?
- Hvordan prioriterer du mellom ulike mal?

Likeverdsteori
13. Hvilke kriterier evalueres du etter?
14. Oppfattes de kriteriene du evalueres etter som rettferdig?

- I sammenheng med forholdet mellom egen innsats og belenning
- I sammenheng med andres innsats og belonning sammenlignet med deg selv

15. Evalueres alle ansatte i din avdeling etter de samme kriteriene?
16. I hvor stor grad sammenligner du din egen belenning med andre?

- Pé& samme avdeling
- Ellers i bedriften

17. T hvilken grad foler du at du fortjener belenningen du far?

Selvbestemmelsesteori

18. T hvor stor grad har du frihet til 4 pavirke din egen arbeidshverdag?

168



- Mye kontroll
- Faste rutiner
- Frihet

19. T hvor stor grad opplever du tilherighet til arbeidsplassen og jobben du utforer?

- Avdelingen, bedriften

- Behjelpelige kolleger

- Folelse av a jobbe mot felles mél
- Aksjesparing, konsernbonus

20. Foler du at du at du har blitt gitt tilstrekkelig kompetanse til & utfere dine
arbeidsoppgaver?

- Opplering
- Kursing
- Oppfolging

21. Hvordan vil du beskrive miljeet der du jobber?
22. Hvor viktig er samarbeid med andre kollegaer for & gjore en god jobb?
23. Hvilke aspekter ved jobbhverdagen er motiverende/interessante?

- Er du avhengig av finansiell godtgjerelse (eks. bonus) for & gjere en god jobb?
- Gjer du noen ganger mer enn det som forventes av deg?

Del IV: Avsluttende om belenningssystemet
24. Hva slags virkemidler bruker din leder for & motivere deg?
25. Hva er dine erfaringer rundt dagens belgnningssystem?

26. Er det noen momenter du savner ved dagens belgnningssystem?

Del V: Eventuelle tilleggsmomenter

27. Er det noe du vil legge til?

Del IV: Spoersmal til oss

28. Er det noe du vil sperre oss om?

Appendiks F

Intervjuguide kunderadgiver Storebrand
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Dette er spersmal til kunderadgivere innenfor privat skadeforsikring i Storebrand. Hensikten
er & kartlegge hvilke aspekter som motiverer de ansatte i jobbhverdagen, og deres erfaringer
rundt belgnningssystemet og méten de styres pa. Vi gnsker at intervjuobjektet skal svare sa
mye som mulig uten at vi bryter inn. Intervjuguiden blir brukt som en ledesnor. Vi har ogsa
stilt oppfelgingsspersmél og snakket om andre temaer enn de som er inkludert i denne
intervjuguiden under intervjuene. Under flere av spersmalene er det listet opp en del stikkord

hvis vi oppfatter lav aktivitet fra intervjuobjektet.

Del I: Introduksjon

Presentasjon av intervjuere og formalet med vart studium
Informasjon angaende anonymitet og andre formaliteter
Presentasjon av intervjuobjekt

- Stilling

- Alder

- Utdanning

- Ansvarsomrade

- Antall ar i1 bedriften

- Eventuelt tidligere stillinger i bedriften

Del II: Generelt om belonningssystemet
1. Hvilke typer belenning opplever du i din arbeidshverdag?

- Finansiell (lenn, bonus etc.)

- Forfremmelse

- Ros, anerkjennelse, status

- Mestringsfolelse, okt kunnskapsniva

Del III: Prosessteorier
Forventningsteori
2. Hva slags form for belenning er viktig for deg?

- Qkonomisk godtgjerelse
- Ros

- Anerkjennelse

- Andre goder

3. Hvor sterk sammenheng ser du mellom innsatsen du legger ned og resultatene du oppnar?
- Preges resultatene av omstendigheter du ikke kan pavirke?
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4. Hvor sterk sammenheng ser du mellom resultatene du oppnar og belenningen du mottar?
- Hvor ofte opplever du eventuelt betydelige avvik?
5. Forventer du & motta fellesbonus?

- Hvert ar?

Malsettingsteori
6. Hva slags mal jobber du mot i din arbeidshverdag?

- Objektive (tellbare) vs. subjektive
- Finansielle

- Operasjonelle

- Langsiktige/kortsiktige

7. Hvor deltagende er du i prosessen med 4 fastsette mal som angér deg?
8. Hva slags tilbakemelding far du relatert til maloppnaelse?

- Skriftlig, muntlig

- Regelmessig eller tilfeldig

- Hva legges det vekt pa i tilbakemeldingene?

- Hva slags rolle har lederen i denne prosessen?

9. Hvor ofte nér du mélene du har satt deg?

- Lette, realistiske, vanskelige, umulige
10. Hvor engasjerende oppfatter du mélene?
11. Hvor forstielige er malene?

- Tvetydige
- Spesifikke

12. Hvor mange maél jobber du mot samtidig?

- Kan de oppleves sprikende?
- Hvordan prioriterer du mellom ulike mal?

Likeverdsteori
13. Hvilke kriterier evalueres du etter?
14. Oppfattes de kriteriene du evalueres etter som rettferdig?

- I sammenheng med forholdet mellom egen innsats og belenning
- I sammenheng med andres innsats og belonning sammenlignet med deg selv

15. Evalueres alle ansatte i din avdeling etter de samme kriteriene?

16. I hvor stor grad sammenligner du din egen belenning med andre?
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- Pé& samme avdeling
- Ellers i bedriften

17. T hvilken grad foler du at du fortjener belenningen du far?

Selvbestemmelsesteori
18. T hvor stor grad har du frihet til 4 pavirke din egen arbeidshverdag?

- Kontroll
- Faste rutiner
- Frihet

19. T hvor stor grad opplever du tilherighet til arbeidsplassen og jobben du utforer?

- Avdelingen, bedriften
- Behjelpelige kolleger
- Folelse av a jobbe mot felles mél

20. Hvilken innvirkning har det kollektive bonussystemet pé din tilherighet til bedriften?

21. Feler du at du at du har blitt gitt tilstrekkelig kompetanse til & utfore dine
arbeidsoppgaver?

- Opplering
- Kursing
- Oppfolging

22. Hvordan vil du beskrive miljeet der du jobber?

23. Hvor viktig er samarbeid med andre kolleger for & gjore en god jobb?
24. Motiveres du mest av individuell eller gruppebasert belonning?

25. Hvor interessante foler du at dine arbeidsoppgaver er?

- Er du avhengig av finansiell godtgjerelse (eks bonus) for & gjere en god jobb?
- Gjer du noen ganger mer enn det som forventes av deg?

Del IV: Avsluttende om belenningssystemet
26. Hva slags virkemidler bruker din leder for & motivere deg?
27. Hva er dine erfaringer rundt dagens belgnningssystem?

28. Er det noen momenter du savner ved dagens belgnningssystem?

Del V: Eventuelle tilleggsmomenter

29. Er det noe du vil legge til?
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Del VI: Sporsmal til oss

30. Er det noe du vil sperre oss om?
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