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FORORD

Denne masterutredningen er gjennomfgrt som en del av masterstudiet i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole (NHH) og er skrevet innenfor hovedprofilen

gkonomisk styring (BUS).

Det siste halvaret har vi dykket dypt ned i fagbgker, artikler og transkribert materiale for a
produsere studien vi na har i hendene. I etterkant av en slik prosess er det mange som skal
takkes. Forst og fremst vil vi takke hverandre for et godt samarbeid, og for at vi kan utfylle

hverandre.

Utredningen fokuserer pa hvorfor det oppstar produktivitetsforskjeller mellom to enheter som
benytter samme insentivsystem. Utredningen er en studie av lagrene til Coop Handel i Bergen
og Stavanger, og bygger pa intervjuer, spgrreundersgkelser, analyse av produktivitetsdata og

deltagende observasjon.

Vi vil i den forbindelse rette en stor takk til alle som har tatt seg tid til a la seg bli intervjuet
og svart pa spegrreundersgkelsen. Uten deres deltakelse ville ikke denne utredningen veert
mulig & gjennomfgre. I tillegg vil vi rette en serlig stor takk til var kontaktperson i Coop
Handel AS, Kent Inge Pedersen, som gjennom hele prosessen har vert tilgjengelig for

sparsmal og gjort det enkelt for oss & samle inn data. Takk.

Til slutt en spesiell takk til var veileder, farsteamanuensis Iver Bragelien ved Norges
Handelshgyskole, for et godt samarbeid og gode rad gjennom hele prosessen. Han har vist et
stort engasjement for var oppgave og gitt oss konstruktive tilbakemeldinger som uten tvil har

bidratt til utredningens kvalitet.

Bergen, 20. juni 2017

Linn D. Fyllingen Fredrik M. Olsen



SAMMENDRAG

Vi har sett pa prestasjonslgnn som styringsverktgy i grossistleddet i dagligvarebransjen.
Studieobjektene vare er to lageravdelinger i Coop Handel AS, Stavanger og Bergen, som
presterer svert forskjellig pa produktivitetsmalinger. Formalet med oppgaven har vert a

utforske hvorfor to enheter i samme kjede med likt insentivsystem har ulike prestasjoner.

Vi har samlet inn data gjennom en spgrreundersgkelse hvor vi fikk 65 svar, foretatt 17
intervjuer, gjort en deltagende observasjonsstudie over to dager og analysert
produktivitetsdata fra de to avdelingene. Intervjuene bestar av 2 innledende samtaler med
ledelsen og henholdsvis 8 og 7 intervjuer med lagermedarbeidere i Stavanger og Bergen. Den
deltagende observasjonsstudien ble gjennomfgrt over to dager i Stavanger, hvor observatgr
som har deltidsarbeid pa lageret i Bergen jobbet to dager pa frukt og grent- avdelingen i

Stavanger.

Funnene indikerer flere arsaker til produktivitetsforskjellene mellom lagrene. Vi fant at
betydelige forskjeller i de fysiske arbeidsforholdene har stgrst betydning. Videre er bonus-
ordningen i Stavanger ikke tilpasset de lokale arbeidsforholdene, og derfor blir sammen-
hengen mellom innsats og bonus svakere der enn i Bergen. Mange ansatte i Stavanger
oppfatter bonusen som uoppnaelig og har derfor gitt opp. Kun 48 prosent av plukkerne far

bonus i Stavanger, mens 96 prosent av plukkerne i Bergen far noe bonus hver maned.

Dessuten kan ulike organisasjonskulturer bidra til produktivitetsforskjellene. I Bergen er det
a jobbe for a oppna bonus langt mer sosialt akseptert enn hos lagermedarbeiderne i
Stavanger. Denne kulturforskjellen mener vi er et resultat av sammenslaingen med ICA i
Bergen og at bonusen oppleves som mer oppnaelig der. Vi finner ogsa at ledelsen i Bergen
gir kollektive tilbakemeldinger pa innsats pa avdelingsmgter, mens tilbakemeldinger er

tilneermet fraveerende i Stavanger.

Studien var viser hvordan manglende tilpasning av insentivsystemer etter fysiske
arbeidsforhold gjer at bedrifter ikke oppnar de gnskede effektene i produktivitet, men ogsa at
organisasjonskultur og ledelse kan pavirke produktiviteten. Vi anbefaler Coop Handel AS i
Stavanger a utbedre de fysiske arbeidsforholdene slik at ssmmenheng mellom innsats og
bonus blir sterkere eller justere pa kravene til bonusordningen slik at den oppleves som

oppnaelig.
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1. Innledning

I denne utredningen undersgker vi hvorfor to enheter som benytter samme bonusordning
presterer ulikt. I dette kapittelet presenterer vi bakgrunnen for utredningen, problemstilling,

omfang, avgrensninger og struktur for resten av utredningen.

1.1 Bakgrunn

I mange bransjer er endringstempoet hgyt, og bedrifter ma organiseres og ledes pa stadig nye
mater for a holde tritt med konkurrentene og markedet (Nordhaug, 2002). Globalisering, stadig
sterkere konkurranse, konsumentbevissthet, krevende investorer og teknologisk utvikling er
noen av de forholdene som skaper behov for nye virkemidler som skal gke effektiviteten
(Brochs-Haukedal, 2010). Digitalisering og robotisering av industrien omtales gjerne som den
fjerde industrielle revolusjonen (DN, 2017), og nye styringsfilosofier som Beyond Budgeting
har fatt gkt oppmerksombhet det siste tiaret (Pedersen, 2014).

Bruk av bonuser fikk farst stor utbredelse blant toppledere i Nord-Amerika pa 1980- og 1990-
tallet og har siden spredt seg til bade mellomledere og ansatte pa lavere nivaer over hele verden
(Bragelien, 2011). En rapport fra Statistisk sentralbyra forteller at andelen norske
heltidsansatte i privat sektor som fikk utbetalt bonuser, gkte fra 18 til 28 prosent i perioden fra
1997 til 2005 (Lunde & Grini, 2007). En masteroppgave utfgrt av to studenter fra Norges
Handelshgyskole viser at fra 2012 til 2016 har andelen norske virksomheter i privatsektor som
benytter bonus i en eller annen form gkt med 1,4 prosentpoeng til 85,8 prosent, og i 2016
omfattes 45 prosent av de ansatte i norske private virksomheter av en bonusordning (Loe &
Lindahl, 2016). Bonus har altsa blitt vanlig for bade ledere og ansatte pa lavere nivaer. I fglge
Bragelien (2005) kan den gkte bruken av prestasjonslgnn ses pa som en global serie av

eksperimenter med en ny type styringsverktay.

Bruk av prestasjonsbasert lgnn har flere formal; a gke produktiviteten ved a gi et insentiv til a
yte hgy innsats, beholde og tiltrekke talenter, og vri de ansattes oppmerksomhet mot oppgaver
som er viktige for bedriften. Hvorvidt prestasjonslgnn er et godt verktgy for a gjgre nettopp
dette er bredt diskutert og analysert. Noen mener at gkonomiske insentiver kan gdelegge for
indre motivasjon, mens andre mener at gkonomiske insentiver er godt verktgy som motivasjon

for antatt kjedelige og repetitive oppgaver. Flere studier viser at mange bedrifter opplever
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utilsiktede effekter av gkonomiske insentivsystemer. Bragelien (2005) lister opp 10
bonustabber som han har observert norske bedrifter gjgre, og Johanson & Madsen (2013)
beskriver hvorfor mange bedrifter sliter med a fa belgnningssystemer til a virke og motivere,
og Kuvaas (2008) forklarer hvorfor prestasjonsbasert belgnning ofte skaper flere problemer
enn det lgser. Derav kan det vere vanskelig & innfgre en bonusordning som far de gnskede
effektene. Kuvaas (2008) peker pa at virksomheter som gnsker a bruke bonussystemer ma ta
ngye vurderinger av egen virksomhet for & komme frem til et resultat som er til det beste for

virksomheten og dens ansatte.

Dagligvarebransjen i Norge er intet unntak. Pettersen (2013) beskriver konkurransen i
dagligvarebransjen i Norge som sveert hard, til tross for at tre store paraplykjeder dominerer
markedet. I grossistleddet erstatter store robotiserte lagrer de tradisjonelle lagermedarbeiderne
flere steder (VG, 2015), og aktgrene har innfgrt sterke insentivsystemer for a motivere til
logistikkeffektivitet. ASKO (2017) omtaler sitt prestasjonslgnnssystem slik i en
stillingsannonse: “de som vil jobbe hardt og er effektive har store muligheter til d tjene gode
penger”, mens Rema 1000 region vest omtales i en bergensavis med overskriften «tidenes
bonusfest» (Bergens Tidende, 2012). Coop gir produktivitetsbaserte bonuser til samtlige
ansatte i grossistleddet. Som vi ser er bonus som styringsmekanisme et veletablert
styringsverktgy for grossistene i norsk dagligvarebransje, men hvor godt fungerer det

egentlig?

1.2 Introduksjon til problemstillingen

Denne utredningen er skrevet pa oppdrag for en av de tre store dagligvaregigantene i Norge,
Coop Handel AS. Selskapet kjapte opp ICA Norge i 2015, og i arbeidet med a integrere ICA
i Coop sa selskapet behov for & innfgre en ny bonusordning i grossistleddet for a erstatte to
ulike insentivsystemer. Coop innfgrte en bonusprgveordning med virkning fra 1. april 2016.
Denne ordningen er lik for alle grossistlagrene i Coop Handel AS, men med sma justeringer
basert pd lokale karakteristika. Basert pa utvalgte maltall kunne lageret i Bergen vise til gkt
effektivitet per ansatt ved utgangen av 2016, mens lageret i Stavanger oppnadde svakere effekt

av bonusordningen.
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1.3 Problemstilling

Vi har valgt fglgende problemstilling for var oppgave:
«Hvorfor presterer to enheter i samme kjede ulikt ved bruk av samme bonusordning?”

Mer spesifikt skal vi i denne oppgaven analysere og sammenligne to lager i selskapet Coop
Handel AS og forsgke & svare pa hvorfor de ansatte presterer svert ulikt i
produktivitetsmalinger pa lagrene i Bergen og Stavanger. For & besvare var problemstilling
ser vi pa betydningen av den fysiske utformingen av lagrene, tilpasningen av bonusordningen
til lokale forhold, og betydningen av organisasjonskultur, og ledelsens samhandling og

kommunikasjon med de ansatte.

1.4 Omfang

Vi har utfert en komparativ studie, hvor vi har samlet inn data fra ansatte som omfattes av
bonusordningen pa distribusjonslagrene til Coop i Bergen og Stavanger gjennom kvalitative,
semi-strukturerte  intervjuer og kvantitative spgrreundersgkelser. Vi  analyserte
produktivitetsdataene fra hele 2016 for a stadfeste om det er signifikante forskjeller i
produktivitet og bonusutbetalinger mellom lagrene I tillegg har vi gjennomfart en deltagende
observasjonsstudie, hvor observater, som til vanlig arbeider deltid pa frukt & grent-
avdelingen i Bergen, reiste til Stavanger for a jobbe to dager pa frukt & grgnt-avdelingen der.
Ved a benytte flere metoder har vi styrket analysegrunnlaget, hvor de kvantitative metodene
beskriver overflaten, mens de kvalitative metodene gar i dybden pa problemstillingen. Pa

denne maten har vi styrket sannsynligheten for robuste funn.

Vi intervjuet totalt 17 personer, 2 i ledelsen, 8 lagermedarbeidere i Stavanger og 7
lagermedarbeidere i Bergen. I spgrreundersgkelsen fikk vi svar fra 65 personer av 180 mulige.
Dette resulterte i en responsrate pa 36%. 48 av respondentene var fra lageret i Stavanger og
17 fra lageret i Bergen. Responsraten var pa henholdsvis 38% og 31% for de respektive

lagrene.



15

Vi har valgt a se pa to enheter i samme selskap for a utforske eventuelle likheter og forskjeller
som kan forklare produktivitetsforskjellene. Enhetene benytter samme styrings- og
belgnningssystem. De to enhetene vi valgte d se pa er spesielt interessante fordi de
representerer ytterpunktene i maling av produktivitet per ansatt innad i kjeden, hvor lageret i

Bergen er den enheten som presterer best innad i kjeden, og Stavanger darligst.

1.5 Avgrensning

For & gjennomfgre en god studie har vi gjort noen avgrensninger. Farst og fremst har vi
avgrenset oss til a kun se pa én bedrift. Dette valget gjorde vi basert pa et gnske om a studere

hvordan samme bonusordning kunne virke forskjellig i to ulike enheter i samme bedrift.

Det er i hovedsak tre grunner til at vi valgte a avgrense oss til to av Coops lager. Geografisk
nerhet gjorde det enkelt og rimelig for oss a besgke akkurat disse lagrene. Var kontaktperson
i bedriften er disponent for begge lagrene, noe som betydde at han hadde innsikt i
virksomheten begge steder. Det forenklet i tillegg jobben med a samle inn data fra de ansatte
der, og fa innpass til & gjennomfgre intervjuer og deltagende observasjon. Det kunne veert
interessant a se pa flere lager pa landsbasis, men begrensede ressurser gjorde at vi matte

avgrense o0ss.

Vi har videre avgrenset de fysiske analysene til frukt & grent- og terrvareavdelingene pa begge
lagrene. Deltagende observasjon er en tidkrevende prosess, hvor det kreves innsikt i de
oppgavene man gjgr. For & utnytte denne metoden best mulig valgte vi derfor a avgrense de
fysiske undersgkelsene av arbeidsforholdene til to avdelinger. Ettersom en av oss jobber pa
lageret i Bergen til vanlig var det naturlig a sammenligne de avdelingene som vi hadde best
kjennskap til pa forhand. Ansatte som vanligvis jobber pa frys- eller kjgleavdelingene er ogsa

inkludert i spgrreundersgkelse og intervju, men vi har ikke gjort fysiske undersgkelser her.

Vi har avgrenset oss til a se pa lagermedarbeidere som er i funksjon som plukkere. Det er
denne oppgaven flest lagermedarbeidere har som sin hovedoppgave, og det er ogsa denne
funksjonen vi har produktivitetstall for. Vi har ogsa mottatt produktivitetstall for
lagermedarbeidere i reach-funksjon, men det er sveert fa arbeidere i denne funksjonen pa begge

lagrene. Vi har derfor valgt a ikke gjore egne analyser pa denne funksjonen, fordi vi mener at
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enkeltpersoner som gjar det ekstra bra eller ekstra darlig kan pavirke resultatene vare i for stor

grad.

En annen avgrensning vi har gjort er pa tid. Vi har valgt a se pa tall fra 2016 i analysene av
produktivitetsdata. Arsaken til dette er at Coop Norge og ICA Norge slo seg sammen i 2015,
og som en del av denne prosessen ble et nytt bonussystem innfgrt 1. april 2016. Etter
sammensldingen har det vert gjort store endringer i Bergen, hvor blant annet Coop og ICAs
to lagre i byen ble samlokalisert, og en del ansatte ble oppsagt. Vi mener derfor at det er best
for oppgavens kvalitet a kun bruke tall fra det siste aret, hvor vi har kjennskap til blant annet

lagrenes utforming og den nye strukturen som har blitt etablert etter oppkjapet av ICA.

1.6 Oppgavens struktur

Oppgaven bestar av ytterligere syv kapitler. Det teoretiske grunnlaget for oppgaven
presenterer vi i kapittel 2. T kapittel 3 presenterer vi relevant empiri. Kapittel 4 tar for seg
metoden vi har brukt for & samle inn data til utredningen. I kapittel 5 presenterer vi
virksomheten og bonusordningen grundigere, og vi avklarer begreper som benyttes videre i
oppgaven. Presentasjon av funn kommer i kapittel 6, og i kapittel 7 kommer analysen. I
kapittel 8 konkluderer vi. Her er ogsd oppgavens begrensninger diskutert, samt forslag til

videre forskning.
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2. Teori

I dette kapittelet presenterer vi det teoretiske grunnlaget for utredningen. Kapittelet er delt inn
i fire hoveddeler; gkonomisk teori, motivasjonsteori, organisasjonsteori og ledelse. Under
gkonomisk teori tar vi for oss prinsipal-agent teori, som videre ses i sammenheng med
insentiver og insentivsystemer. Vi vil her presentere prestasjonsbasert avlgnning, og ulike
mater a utforme et insentivsystem pa. Siden ett av formalene ved gkonomiske insentiver er a
gke motivasjonen til agenten, vil vi i presentere ulike motivasjonsteorier og vise hvordan
motivasjon og insentiver hgrer sammen. Organisasjonsteori presenteres kort og ses i

sammenheng med insentiver. Siste del av teorikapittelet tar for seg ledelse.

2.1 dkonomisk teori

[ dette delkapittelet presenterer vi gkonomisk teori som omhandler insentiver og
prestasjonsbasert lgnn. Kapittelet gir en overordnet innfgring i belgnning som styringsverktgy.
Til slutt gjgr vi rede for ulike former for prestasjonsbasert belgnning og forutsetninger for en

god bonusordning.

2.1.1 Prinsipal-agent teori

Prendergast (1999) presenterer prinsipal-agent-teori som et viktig rammeverk for a forsta
problemstillinger knyttet til gkonomiske kompensasjoner. Agenten er personen som handler,
mens prinsipalen er den som blir pavirket av handlingen (Pindyck & Rubinfeld, 2013). Idet en
prinsipal ansetter en agent for 4 utfere oppgaver som overfgrer noe beslutningsmyndighet til
agenten, har man et prinsipal-agent forhold (Kaplan & Atkinson, 2014). Prinsipalen tilbyr
agenten en gkonomisk kompensasjon, som skal dekke den personlige kostnaden agenten far
ved a jobbe for prinsipalen fremfor & gjgre annet arbeid (Kaplan & Atkinson, 2014). Agentens
kompensasjon er ment a skape felles interesse mellom agenten og prinsipalen (Kaplan &
Atkinson, 2014). Det vil i de aller fleste tilfeller likevel foreligge interessemotsetninger
mellom partene, eksempelvis ved at agenten kan gnske a ta beslutninger som gagner ham selv

mer enn hele selskapet (Bragelien, 2009).
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Prinsipal-agent-teori antar at agenten ikke har noen former for moralske kvaler, og at agenten
er villig til, dersom han far muligheten, a bryte lgftene fra kontrakten om for eksempel innsats-
eller ferdighetsniva (Kaplan & Atkinson, 2014). Hvorvidt denne forutsetningen holder er
imidlertid omdiskutert, blant andre mener Cappelen & Tungodden (2012) at de fleste agenter
vil fale et moralsk ansvar for a yte nar de mottar belgnning. Agentens moralske prinsipper kan

dermed redusere risikoen for moralsk hasard, som kommer av asymmetrisk informasjon.

En utfordring i prinsipal-agent forhold er asymmetrisk informasjon, hvor to parter i en
gkonomisk transaksjon besitter hver sin informasjon som er relevant for transaksjonen (Lazear
& Gibbs, 2015). I et prinsipal-agent-forhold kan dette betone seg slik at agenten vet mer om
egen innsats, mens prinsipalen har inngdende informasjon om jobbens natur. Asymmetrisk
informasjon kan fordre problemer som ugunstig utvalg, hvor agenten kan holde tilbake sentral
informasjon om egen kvalitet, slik at prinsipalen velger feil agenter til jobben. Moralsk hasard
er et annet problem som kan oppstd som fglge av asymmetrisk informasjon og skjulte
handlinger. Prinsipalen kan bare fa et signal om hva agentens innsats har vert, ikke observere
det direkte til enhver tid (Bragelien, 2009; Lazear & Gibbs, 2015). Dette gir agenten mulighet
til a yte mindre, eller skjule tilfeldige faktorer som gjor at resultat blir godt, selv om innsatsen

har veert laber.

2.1.2 Insentiver

Som nevnt over, kan agentens og prinsipalens interesser knyttes tettere mot hverandre
gjennom at prinsipalen gir agenten et insentiv til & yte mer enn det han vanligvis ville gjort.
Lazear og Gibbs (2015) mener at gode insentiver er kjernen i effektive organisasjoner, og at
en sentral begrunnelse for a benytte insentivsystemer er nettopp for a knytte ansattes interesser
tettere til bedriftens interesser. Organisasjoner kan bruke insentivsystem for & fremme
organisasjonens mal nar den ansattes individuelle resultater settes sammen med bedriftens mal
pa en lett forstaelig mate (Kaplan & Atkinson, 2014). Mélet med insentivsystemene er at de
skal virke motiverende pa flest mulig ansatte, og skape hgy produktivitet og effektivitet, uten

at kostnadene blir for hgye (Nordhaug, 2002).

Et insentiv er et virkemiddel som oppmuntrer til valg og handling. P4 mange mater kan vi se

pa det som en motivasjonsfaktor. I en arbeidssammenheng vil insentiver vaere belgnninger



19

som er utformet for & virke motiverende pa fremtidige arbeidsytelser (Nordhaug, 2002).
Bragelien (2009) definerer at insentiver inneberer at en person, eller en gruppe personer
mottar en belgnning som resultat av sine aktiviteter eller beslutninger. Belgnningene pavirkes
direkte av det den enkelte gjgr, og atferden pavirkes av belgnningene. Et gkonomisk insentiv

er en resultatavhengig belgnning som kan males i penger (Colbjgrnsen mfl., 2000).

Insentiver kan veere monetere, som bonus, eller ikke-monetere. Ikke-moneteere insentiver kan
veere ros og oppmuntring fra ledelsen, nye, utfordrende arbeidsoppgaver eller mer ansvar.
Bragelien (2009) mener at ikke-monetere belgnninger i praksis har vist seg a vere sveert
effektive. Nordhaug (2002) papeker at hvis insentivene skal fungere effektivt, ma insentivene
oppfattes som rettferdige, oppndelige og pavirkbare. Effekten av de ulike
insentivmekanismene vil videre pavirkes av andre mekanismer i organisasjonen, og disse

mekanismene vil igjen pavirkes av insentivene i virksomheten.

Aulorikere

miekanismes
Eelannings- Sosiale
T ANIS e rekanesanar

Figur 2.1. Styringsmekanismer i en organisasjon.

Bragelien (2009) skiller mellom tre styringsmekanismer som samspiller i en bedrift:
Autoritere mekanismer, sosiale mekanismer og belgnningsmekanismer. Autoritere
mekanismer kan vere verbale og skriftlige instrukser for hvordan en skal utfgre en
arbeidsoppgave, og kontroll av utfgrelse. Dette vil drgftes nermere under ledelsesteori.
Sosiale mekanismer er et sett med normer og verdier som gjor at arbeiderne oppfarer seg slik
de gjar, ofte definert som bedriftskultur. Det er lett & observere at det i mange bedrifter finnes
sterke bedriftskulturer som styrer de ansattes atferd (Bragelien, 2009). Denne mekanismen er
det vanskelig a stadfeste hva som skal til for a endre eller utvikle nye normer og rutiner. Vi vil
diskutere bedriftskultur nermere i kapittel 2.3. Belgnningsmekanismen er den mekanismen vi

primeert knytter til insentiver.
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Vi kan se pd autoritere og sosiale mekanismer som varianter av insentivordninger, i den
sammenheng at det er knyttet belgnning og straff til disse (Bragelien, 2009). For eksempel kan
en person bli sagt opp dersom han ikke utfgrer arbeidsoppgavene sine, og en person som
opptrer i strid med aksepterte normer og verdier, kan bli straffet av sine kollegaer eller oppleve
ubehag. Fraver av straff eller kritikk kan ses som en belgnning, men det kan ogsa veere mer
eksplisitte belgnninger forbundet med a gjgre som forventet, for eksempel i form av aksept og

respekt (Bragelien, 2009).

For at et insentiv skal vere effektivt, ma det passe sammen med de gvrige
styringsmekanismene i bedriften (Bragelien, 2009), som illustrert i figur 2.1. For eksempel
ville det veert meningslgst & innfere en teambasert insentivordning i en bedrift hvor alt fokuset
ellers er pd individuelt arbeid, fordi man da har manglende samspill mellom
belgnningsmekanismer og sosiale mekanismer. Et annet poeng er at en insentivordning kan ha
negativ pavirkning pa kulturer som baserer seg pa andre kriterier enn hva som males, for
eksempel ansvarsfglelse og dugnadséand, fordi arbeidsrelasjoner reduseres til en gkonomisk
kostnad (Bragelien, 2009). Pa en annen side kan en insentivordning brukes til & endre en

organisasjons verdier og normer, slik at disse tilpasses bedre til bedriftens gnsker.

Insentivers virkemate henger tett sammen med forstaelsen av rasjonalitet. I gkonomisk teori
som prinsipal-agent teori, antar man at hvis en handling gir hgyere nytte enn en annen vil
denne handlingen velges. Det vil si at en agent antas a veaere nyttemaksimerende og rasjonell i
klassisk gkonomisk teori. I praksis har forholdet mellom gkonomiske insentiver og det
gnskede utfallet vist seg & veere mer komplisert enn hva gkonomisk teori tilsier. Ofte er det
mange typer insentiver som virker samtidig med ukjent styrkeforhold, og mekanismene som

farer fra insentivet til utfallet fglger ikke alltid en streng lovmessighet (Venasen, 2010).

2.1.3 Prestasjonsbasert lgnn

Prestasjonsbasert lgnn kan veere en del av en virksomhets insentivsystem. Prestasjonsbasert
avlgnning innebarer at den gkonomiske kompensasjonen varierer med den ansattes eller
bedriftens resultater. En skiller mellom variabel og fast prestasjonslgnn. McShane & Von
Glinow (2013) presenterer fire former for finansielle belgnninger som brukes som
prestasjonslgnn: bonuser basert pa ansiennitet, jobbens kompleksitet og ansvar,

kompetansebaserte belgnninger, eller ytelsesbaserte belgnninger. Ytelsesbaserte belgnninger
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er variable med den ansattes prestasjoner, og er knyttet mot oppnadde resultater (Colbjgrnsen
mfl., 2000). Variable belgnninger utbetales som en bonus nar gitte mal nds. Fast
prestasjonslgnn er derimot ikke-reversibel, i den grad det skal mer til for a miste en varig
lgnnsgkning eller forfremmelse man har mottatt basert pa lojalitet, ansvar eller kompetanse

(Colbjgrnsen mfl., 2000).

Den vanligste formen for prestasjonslgnn er som et tillegg til vanlig fastlgnn, altsa som en
kombinasjon av fast og variabel lgnn (Nordhaug, 2002; Colbjgrnsen mfl., 2000). Et variabelt
lgnnsledd i form av bonus kan utformes pa mange ulike mater. Noen bedrifter bruker
individuelle mal, andre gir bonus til team og noen bedrifter gir bonus til hele bedriften nar

gode resultater oppnas (Prendergast, 1999; McShane & Von Glinow, 2013).

Man skiller mellom individuelle og gruppebaserte insentivsystem. Individuelle insentivsystem
innebeerer at man far individuelle bonuser basert pa egne resultater. Gruppebaserte
insentivsystem knyttes til resultater pa team-, avdelings-, eller bedriftsbasis, og
prestasjonslgnnen deles pa de involverte (Colbjgrnsen mfl., 2000; McShane & Von Glinow,
2013). Hvilket system som er best avhenger av oppgavens natur, fordi et bonussystem ma
skeddersys til bedriften (Bragelien, 2009). Belgnningssystem motiverer de fleste ansatte,
under forutsetning av at de er tilpasset spesielt for virksomheten (McShane & von Glinow,

2013).

Colbjgrnsen mfl. (2000) peker pa flere faktorer som bgr vere til stede for at et individuelt
bonussystem skal fungere hensiktsmessig. Blant annet bgr den enkeltes bidrag til resultatet
veere lett synlig og mulig & skille fra kollegaenes bidrag. Den enkelte bgr ogsa ha myndighet
til & ta beslutninger som pavirker resultatet. Den direkte insentiveffekten er sterst ndr

belgnningene gis basert pa individuelle resultater (Bragelien, 2009).

Gruppebaserte insentivsystem fungerer best nar den enkeltes bidrag er vanskelig & skille fra
bidraget fra kollegaer eller andre enheter i bedriften (Nordhaug, 2002). Teambaserte
ordninger kan vere fordelaktige der man har maleproblemer (Bragelien, 2009). Nordhaug
(2002) mener at fordeler med et slikt system kan veere at de ansatte far insentiver til & hjelpe
sine kollegaer til a lykkes, bidra til et samarbeidsklima, eller overvake hverandre for a
minimere gratispassasjerproblemet. Ulemper med gruppebaserte ordninger er at det kan

skape uoverensstemmelser innad i gruppen, fordi alle har en subjektiv mening om hvor mye
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de selv og andre har bidratt (Nordhaug, 2002). Ulike oppfatninger om bidrag kan skape splid
som gjar at systemet virker mot sin hensikt, som var ment a motivere ansatte til a
samarbeide. For gruppebaserte ordninger pa bedriftsniva kan det bli et problem at
forbindelsen mellom eget arbeid og bonusen er svak, slik at man ikke oppnar gnsket
insentiveffekt mellom den ansatte og bonusen (McShane & Von Glinow, 2013). Mulige
problemer som dette ma analyseres ngye i utformingen av belgnningssystem (Colbjgrnsen
mfl., 2000), fordi tilpasning til den enkelte virksomhets forutsetninger er essensielt for at

belgnningssystemet skal vere motiverende for de ansatte (McShane & Von Glinow, 2013).

2.1.4 Maleproblem

I avsnittet over ble noen problemer knyttet til insentiver og prestasjonslgnn nevnt.
Gratispassasjerproblemet, hvor noen bidrar lite, men likevel far fordelene som kollegaene har
jobbet for, oppstér fordi man ikke klarer @ male ngyaktig hvem som gjgr hva. Man har altsa et

maleproblem.

Et annet maleproblem kan oppsta dersom man finner ulike faktorer som man maler de ansatte
pa, men ikke kan male alle aktiviteter den ansatte gjar. Prendergast (1999) mener at kontrakter
ikke kan dekke alle aspekter som er relevante for en ansattes oppfersel. Kontrakter som
inneholder insentiver kan derfor fare til at den ansatte konsentrer seg om kun de oppgavene
som blir belgnnet (Bragelien, 2009). Kompensasjonen for en bestemt oppgave fgrer til en
relokasjon av aktiviteter mot de som belgnnes, og bort fra de aktivitetene som ikke belgnnes,
altsa vridningseffekter (Prendergast, 1999). Vridningseffekter er positivt i den betydning at
lederen kan vri oppmerksomheten til de ansatte mot malene og aktivitetene som betyr mest
for virksomhetens eiere. Colbjgrnsen mfl. (2000) mener at ansatte som tar valg som ikke er
optimale for bedriftens mal, er et stgrre problem enn ansatte som yter lav innsats. Ved bruk av
insentivsystemer kan man vri oppmerksombheten til de ansatte mot de oppgavene som er av
stgrst betydning for bedriften. Man kan ogsa oppleve negative vridningseffekter, hvor viktige
oppgaver som ikke kan males blir oversett. Dette kan eksempelvis vere service til kunder,

som er langt vanskeligere a male enn antall salg.
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2.1.5 Maling av prestasjon

Nar en bedrift skal male prestasjonen til et individ eller en gruppe kan bedriften velge a benytte
subjektive, objektive og relative prestasjonskriterier. I denne seksjonen diskuterer vi fordeler

og ulemper ved hvert av kriteriene.

Subjektiv prestasjonsmdling

Subjektive malinger inneberer at en leder benytter skjonn for & vurdere den ansattes
prestasjon. Bruk av skjgnn gjgr det vanskelig for en annen leder eller en domstol a verifisere
den faktiske prestasjonen (Bragelien & Kvalgy, 2014; Kuvaas, 2008). Subjektive
prestasjonsmalinger er attraktive hvis man har et malingsproblem og det er vanskelig a tallfeste
verdiskapningen til agenten. Eksempler pa subjektive kriterier kan vere initiativ, bidrag til
fellesskapet og sta-pa-vilje. Subjektive kriterier kan brukes til & hindre multitaskingproblemet,
hvor det som males, blir gjort. Hvis prinsipalen skjgnnsmessig vurderer viktige aspekter ved
arbeidet som ikke kan males ngyaktig i tall, kan agenten likevel prioritere rett mellom
arbeidsoppgavene. I tillegg kan bonusordningen oppfattes som mindre «firkantet» og mer
rettferdig nar vurderingsgrunnlaget er bredere (Bragelien & Kvalgy, 2014). Skjegnn kan ogsa
redusere risikoen for at utenforliggende faktorer pavirker bonusen til agenten, nar prinsipal
gjor skjgnnsmessige helhetsvurderinger. Subjektiv maling kan ha positive effekter pa

prestasjon dersom den blir benyttet rett.

Likevel er det en viss fare for at skjgnnsmessige malinger kan skape problemer. Prinsipalen
som skal vurdere prestasjonen kan la seg pavirke av andre forhold som ikke er relevante.
Trynefaktor og rent-seeking er reelle problemomrader (Bragelien og Kvalgy, 2014). Videre
kan den ansatte ha en mistanke om at trynefaktoren har spilt inn, selv om lederen utfgrer en
objektiv evaluering. En skal heller ikke undervurdere at en leder synes det er ubehagelig & gi
darlige karakterer, nar dette kan gdelegge relasjonen dersom medarbeideren er uenig. Mange
bedrifter har lgst dette ved a sette klare kriterier pa hva som skal males. Et annet aspekt er at
mennesker ofte har en tendens til a overvurdere sine egne evner sammenlignet med andre.

Dette diskuteres videre i kapittel 2.2.5.

Objektiv prestasjonsmdling
Objektive kriterier for maling av prestasjon er en tellbar maling som enkelt kan kvantifiseres

(Colbjgrnsen mfl., 2000). Det vil si at en domstol eller en leder hgyere opp enkelt kan
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verifisere prestasjonen. Eksempler pa objektive kriterier kan veere antall salg i lgpet av periode,
resultat eller antall forngyde kunder. De objektive resultatmalene er som oftest enkle & forsta,
og gir de ansatte klare handlings- og beslutningssignaler. Et objektivt resultatmal vil ikke
belgnne vennskap eller smisking. En ulempe med objektive mal er at det kan vere vanskelig
a kvantifisere alle relevante dimensjoner i prestasjonsevalueringen (Kuvaas, 2008). Dette kan

fare til vridningseffekter, som omtalt i kapittel 2.1.4.

Relativ prestasjonsmdling

Relativ prestasjonsmaling gar ut pa at det arbeidstakerne konkurrerer om bonuspotten, og
medarbeiderne maéles opp mot hverandre. P4 samme mate som i idretten kan konkurranse
stimulere til gkt innsats, men konkurranser kan ogsa gdelegge samarbeidet. Det kan ga sa langt
at noen ansatte begynner a sabotere for andre. Fordelen med relativ prestasjonsmaling er at
den kan redusere risikoen for ekstern stgy, som for eksempel nedgangs- og
oppgangskonjunkturer som er utenfor medarbeiderens kontroll. Dermed kan de dyktige
ansatte beskyttes mot denne type usikkerhet (Bragelien & Kvalgy, 2014). Nar en bedrift skal
benytte relativ prestasjonsmaling, er det viktig at arbeidets natur er av individuell karakter,
som for eksempel salg og lignende. Dersom arbeidsoppgavene krever hgy grad av samarbeid

bgr man unnga a benytte relativ prestasjonsmaling (Bragelien & Kvalgy, 2014).

2.1.6 Prestasjonsmal og belgnning

I forrige seksjon om prestasjonsmaling sa vi pa ulike mater en leder kan vurdere en ansatt. I
denne seksjonen fokuserer vi pa hvordan en prinsipal kan knytte prestasjonsmal mot
belgnninger, samt styrker og svakheter ved de ulike tilneermingene. Det finnes svert mange
mater d knytte prestasjonsmal mot belgnninger, og derfor vil vi presentere de mest utbredte
modellene:

e Linear bonus

e Gulv

e Tak

e Kombinasjon av gulv og tak

e Stegvis bonus
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Linecer bonus

En enkel form for bonusordninger, er lineere bonuser. Gitt L= a + b * PM, hvor L er
belgnning, (a) er fastlgnn, (b) er insentivintensitet, og (PM) er prestasjonsmalingen. Det er
spesielt insentivintensiteten (helningen) som pavirker motivasjonen. Jo brattere stigningen er,
desto sterkere blir insentivstyrken (Lazear & Gibbs, 2015). Holmstrom og Milgrom, referert i
Bragelien & Kvalgy (2014, s. 330) mener at gkonomisk teori tilsier at lineere bonuser er a

foretrekke, siden arbeidstakeren da alltid har insentiver til & gjare det litt bedre.

Ignn

&

lgnn=a+b-PM

L J

M

Figur 2.2. Linecer bonusutbetaling.

Gulv

A benytte et gulv for bonusen er vanlig og ligner pa et linert prestasjonssystem, bortsett fra
at opptjeningen av bonus ferst inntreffer nar agenten har nadd et bestemt mal (T). Grunnen til
at man introduserer gulv i insentivsystemet er risikoaversjon hos agentene. Et gulv for de
ansatte utgjer en sikkerhet for de ansatte mot uflaks, da de uansett vil fa betalt et

minimumsbelgp (Lazear & Gibbs, 2015).

lgnn

&

lgnn

L 2

PM
T

Figur 2.3. Lineer bonusutbetaling med gulv.
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Tak

Et bonustak er den maksimale bonusen som et individ kan opptjene i lgpet av en periode. Tak
brukes for a hindre uheldige vridningseffekter og serge for at agenten ikke tjener for mye
(Lazear & Gibbs, 2015). Det kan vere negativt dersom et individ produserer tilnermet lik sin
verdi for selskapet. Et tak kan redusere insentivene til & produsere maksimalt, og dermed
redusere firmaets profitt. Pa den andre siden representerer det a ikke ha tak muligheter for

agenten til & foreta uetiske handlinger som potensielt gir stor bonus (Lazear & Gibbs, 2015).

Ved takbonus far den ansatte et forhdndsbestemt belgp dersom prestasjonsmalet ender over et
gitt niva, T. Gitt at prestasjonsmalet er under (T) reduseres belgnningen. Dette betyr at
insentivdelen i lgnnen kun er relevant for lavere prestasjoner. Ved hgye prestasjoner vil ikke
gkte resultater gi utslag i hayere lgnn. Takbonussystemer bgr benyttes i de tilfellene hvor gkt
innsats hos agenten over et visst niva ikke tilfgrer bedriften noen ekstra verdi (Lazear & Gibbs,

2015).

lgnn

]

Ignn

Figur 2.4. Tak pd bonusutbetalingen.

Kombinasjon av gulv og tak

Ved a kombinere bade gulv og tak oppnar man at insentivdelen er knyttet til et bestemt
intervall (Lazear & Gibbs, 2015). Dette designet kan hindre at bonusutbetalingene blir for
store, for eksempel i sammenheng med lederlgnninger. Et annet alternativ er & benytte gulv
med lavere insentivintensitet (b). Sistnevnte er a foretrekke i bransjer der svert gode
prestasjoner mest sannsynlig skyldes manipulasjon og flaks enn ren dyktighet (Lazear &

Gibbs, 2015).
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Ignn
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Figur 2.5. Kombinasjon av gulv og tak pd bonusen.

Stegvis bonus

Stegvis bonus kjennetegnes ved at belgnningen hopper opp et hakk i det prestasjonen er over
et bestemt niva. Et eksempel pa stegvis bonus er forfremmelser, hvor den ansatte gradvis stiger
i lenn. Et annet eksempel er hvis en selger nar et bestemt salgsmal, og mottar en bonus. Ved
stegvis bonus kan agenten fa fordeler ved a bremse ned mot slutten av en tidsperiode, da
vedkommende ikke kan oppna mer bonus. Pa en annen side kan stegvis bonus stimulere til

krafttak mot slutten av maleperiode (Lazear & Gibbs, 2015).

lgnn

]

lgnn

¥

PM

Figur 2.6. Stegvis bonusutbetaling.
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2.1.7 Rammeverk for prestasjonssystemer

Uavhengig av design bestar et insentivsystem av flere faktorer, og for at det skal fungere
effektivt ma visse kriterier oppfylles. Arbeiderne ma se en tydelig sammenheng mellom
prestasjon og belgnning, og oppleve at de selv kan pavirke egen prestasjon (McShane & Von
Glinow, 2013). Det bgr altsa ikke vere faktorer utenfor deres kontroll som pavirker
prestasjonen. Videre ma de ansatte veere overbevist om at god arbeidsprestasjon faktisk farer
til hgyere lgnn, og dette ma veie tyngre enn eventuelle negative konsekvenser (Nordhaug,

2002; McShane & Von Glinow, 2013).

Hvis systemet ikke oppleves som rettferdig, likeverdig, og at méalene oppleves som oppnaelige,
kan det hemme motivasjonen som belgnningssystemet skal skape (Kaplan & Atkinson, 2014).
Kuvaas (2008) hevder at dersom jobbeffektiviteten ligger utenfor det den enkelte medarbeider
kan kontrollere, som darlige arbeidsforhold, kan ansatte oppleve det som sveert urettferdig og

frustrerende a ikke oppna bonusutbetalinger og motivasjonsfaktoren i belgnningen forsvinner.

Som det fremkommer i kapittel 2.1.4 kan prestasjonslgnn ha ulike effekter som
vridningseffekter og sorteringseffekter. Nar en organisasjon skal vurdere effekten av

bonusordningen er det klokt a vurdere disse opp mot formélet med bonusordningen. Bragelien

(2012) presenterer et rammeverk som kan brukes til & diskutere effekten av insentivsystemet.

» Direkte pavirkning

» Pdvirkning over tid

Figur 2.7. Rammeverk for d diskutere effekten av bonusordninger.

Fra figur 2.7 ser vi at formalet med belgnningsordningen bgr pavirkes av miljget. Design bar
pavirkes av formalet og miljget, og effekten vil avhenge av bade design og miljg. Over lengre
tid kan effekt og design pavirke miljg, og effekt pavirke formal, slik at optimal design endres

over tid. Dermed er det alltid viktig a vurdere formal og effekt (Bragelien, 2012). Med andre
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ord ser vi at en bedrift ma ta hensyn til flere aspekter for a oppna ensket effekt. Videre kan vi
se pa dette rammeverket som en forlengelse av figur 2.1 i starten av kapittelet, som adresserer

samspillet mellom de ulike styringsmekanismene.

Formadl
Bragelien (2005) mener at formalet til de som innfgrer en bonusordning ma veere at bedriften
opplever minst en av, og helst alle disse fem positive effektene:

1. De ansatte jobber hardere (raskere og lengre)

2. De ansatte jobber smartere (med de riktige tingene)

3. De ansatte tar bedre beslutninger (for eksempel investeringsbeslutninger)

4. Bedriften tiltrekker seg bedre kandidater (som tror pa egne evner)

5

. Bedriften beholder de beste ansatte (mens de darligste slutter)

Miljo

Miljg gjenspeiler ansattes holdninger, bedriftskultur, verdi og sosiale normer, grad av
desentralisering, arbeidsbetingelser og organisering av lgnn og belgnning (Bragelien &
Kvalgy, 2014). Det er pa grunn av miljg at en kan se ulike effekter av samme bonusordning

pa forskjellige enheter. Dermed er det viktig tilpasse designet av bonusordningen etter miljget

(Bragelien & Kvalgy, 2014).

Design

Design av bonusordningen kan utformes pa mange mater, og optimal utforming bgr pavirkes
av miljgfaktorer og formalet. Vi har tidligere diskutert i kapittel 2.1.5 objektiv eller subjektiv
evaluering, relativ eller absolutt prestasjonsmaling, og pa hvilket niva skal bonusene baseres
pa team eller individuelt. Videre ma ledelsen ta stilling til prestasjonsmaling; f.eks. lineer elle

stegvis bonus.
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2.2 Motivasjonsteori

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 113) definerer motivasjon som: De biologiske,
psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til, og opprettholder
atferd i ulike grader av intensitet for G nd et mal. I dette delkapittelet presenterer vi
indre og ytre motivasjon, teori x og y, motivasjonskvartetten, rettferdighetsteori,

psykologiske bias og til slutt samspillet mellom insentiver og motivasjon.

2.2.1 Indre og ytre motivasjon

Det finnes flere former for motivasjon. Det mest kjente er fenomenet er indre og ytre
motivasjon. Indre motivasjon definerer vi som den indre belgnningen man far ved a
gjennomfgre en handling. Kilden til motivasjon ligger i selve utfgrelsen av arbeidet, og den
indre belgnningen kan vere glede, tilfredshet og mening. Ved ytre motivasjon ligger kilden til
motivasjonen utenfor selve jobbaktiviteten. I en arbeidssituasjon kan dette vere lgnn og

bonuser (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Noen studier hevder at belgnningsmekanismer kan gdelegge for indre motivasjon. For
eksempel viser Titmuss (1970) til et forsgk hvor det ble testet a innfgre monetaere belgnninger
for bloddonasjon, men dette ble avskaffet etter at mengden donasjoner avtok betraktelig. Dels
fordi det ble sett pd som negativt “a selge” blod, og den gode folelsen av & gjere noe positivt
ble borte nar bloddonorene fikk betalt for blodet sitt. Vi kaller dette for crowding-out effekten.
Deci mfl. (1999) fant solide bevis for eksistensen av en crowding-out effekt i sammenheng
med flere aktiviteter. Videre er det ogsa funnet det motsatte, en crowding-in effekt, hvor
monetere belgnninger pa tidligere ubetalte aktiviteter far en gkning i aktivitet (Bolle & Otto,

2010).

2.2.2 Teori Xog Y

McGregor (1960) skiller mellom ledernes to ulike syn pa ansatte: teori X og Y. Teori Y antar
at ansatte er motiverte, gnsker a gjore en god jobb og utvikle sine ferdigheter. Y-menneskene
tar initiativ i oppgaver som er gunstig for bedriften, og er selvgaende og kan ledes gjennom

indre motivasjon. Teori X er derimot den rake motsetning, hvor man antar at de ansatte bare
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er drevet av egeninteresse, er late og misliker jobben. Ofte er dette prediksjonen bak

gkonomiske modeller som prinsipal-agent teori.

I en studie utfagrt av DeVoe & Iyengar (2004) finner de at ledernes oppfatning av de ansatte i
henhold til teori x og y varierer utfra geografisk lokasjon. Dette tyder pa at kultur har en stor
betydning nar det kommer til lederes oppfatning av motivasjonen til de ansatte. I henhold til
hvilken ledelsesteori som fungerer best for motivasjon, hevder Kuvaas (2005) at ansatte med

stor indre motivasjon (teori Y) presterer best.

2.2.3 Motivasjonskvartetten

A predikere et menneskes atferd er vanskelig. Det finnes ingen universell teori for hva som
motiverer mennesker, men mange teorier forsgker & forklare menneskers motivasjon.
Kaufmann & Kaufmann (2015) skiller mellom fire teorier som fortolkningsramme nar vi skal
forklare motivert atferd i arbeidslivet: behovsteorier, kognitive teorier, sosiale teorier og

situasjonsteorier

Behovsteori karakteriserer atferd som utlgst av grunnleggende behov. Behovene kan vere
biologiske eller et produkt av leering over tid. Maslows behovshierarki er en av de mest kjente
behovsteoriene. Maslow delte menneskets behov inn i fem kategorier: fysiologiske behov,
sikkerhetsbehov, sosiale behov, aktelse og selvrealisering. Nar et behov er dekt, far mennesket
behov for & dekke det neste behovet i behovshierarkiet (Kaufmann & Kaufmann, 2015;

McShane & Von Glinow, 2013).

Kognitiv motivasjonsteori handler om hvordan mennesker behandler informasjon og bruker
informasjon til & fatte beslutninger. I tradisjonell kognitiv teori blir det understreket at
handlinger ofte er et resultat av rasjonelle, bevisste valg (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Dette
er ofte en underliggende forutsetning i gkonomisk teori. Innenfor kognitive motivasjonsteorier
har forventningsteori understreket at mennesker er motiverte for a arbeide nar de forventer at

de er i stand til & oppna det de gnsker a fa ut av jobben sin.

Sosiale motivasjonsteorier er opptatt av hvordan individets opplevelse av sitt forhold til

kollegaene kan virke motiverende eller demotiverende. Ulike former for rettferdighet har i
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mange tilfeller betydning for variasjonene i motivert atferd hos de ansatte (Kaufmann &

Kaufmann, 2015).

Situasjonsteorier tar utgangspunkt i at det er egenskapene ved selve arbeidssituasjonen som
er avgjgrende for arbeidstakerens motivasjon og prestasjon. En slik situasjonsteori er
Hertzbergs to-faktor teori, som gar ut pa at man skiller mellom motiveringsfaktorer og
hygienefaktorer (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Hygienefaktorer kan skape mistrivsel
dersom de ikke er tilstede, mens motiveringsfaktorer skaper trivsel nar de er tilstede, men ikke
ngdvendigvis mistrivsel dersom de ikke er det. Den teorien stemmer overens med Maslows
behovshierarki, hvor de nederste nivaene pa hierarkiet representerer hygienefaktorene, mens
de gverste nivaene representerer motiveringsfaktorene. Sammenhengen mellom Hertzbergs

to-faktor teori og Maslows behovshierarki er illustrert i figur 2.8 nedenfor.

» Motivators
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Figur 2.8. Forholdet mellom Hertzbergs to-faktor teori og Maslows behovshierarki.

2.2.4 Rettferdighetsteori

Rettferdighetsteori forteller at ansattes fglelse av rettferdighet bestemmes gjennom
sammenligninger av egen og andres innsats og utbytte (McShane & Von Glinow, 2013).
Individer vil som regel sammenligne seg selv og sin lgnn med kollegaer med lignende
stillinger i samme bedrift, med andre ansatte i samme bedrift, eller med ansatte i lignende

stillinger i andre bedrifter (Akerlof & Yellen, 1990). En forventer videre a fa igjen det samme
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for innsatsen som andre far for sin (Haukedal, 2005). Ut fra dette danner de ansatte sin
persepsjon av om lgnnen de mottar er rettferdig eller ikke. For belgnningssystem er altsa den
opplevde rettferdigheten det viktigste (Brochs-Haukedal, 2010; Haukedal, 2005). Akerlof og
Yellen (1990) viser at ansatte som fgler at lgnnen de mottar ikke er rettferdig sammenlignet
med arbeidet de gjgr, vil justere sin arbeidsinnsats til dette. Dersom en ansatt fgler at hans lgnn
er hayere enn den rettferdige, vil han dog vanligvis ikke oppjustere sin innsats (Akerlof &
Yellen, 1990; McShane & Von Glinow, 2013). Cohen-Charash & Spector, referert i McShane
& Von Glinow (2013, s. 151), drgfter flere reaksjoner en ansatt har til opplevelsen av a bli
urettferdig behandlet sammenlignet med kollegaer. Noen vil ga til ledelsen og be om
lgnnsgkning for a jevne ut forskjellene, eller kan be kollegaer han mener far mer enn ham selv
om a gjere noen av arbeidsoppgavene hans, gjerne de mer komplekse. Andre reflekterer over
egen oppfattelse av urettferdighet og soker et bredere sammenligningsgrunnlag i sine
omgivelser. Et siste alternativ for en som fgler seg urettferdig behandlet pa arbeidsplassen er

a si opp sin stilling.

Dersom belgnningssystemet ikke er optimalt utformet kan det ha en negativ effekt pa hvorvidt
systemene oppfattes som rettferdige, og videre innsats og effektivitet. Bedrifter med gode og
effektive belgnningssystem finner en sterkere forbindelse mellom jobbtilfredshet og
produktivitet enn hos andre bedrifter (Matthiesen, 2005). Et godt designet bonussystem er
derfor viktig for at det skal fungere tilfredsstillende. En mate a gke sannsynligheten for at de
ansatte skal fgle seg rettferdig behandlet er & lytte til dem i prosessen, for a sikre at ledelse og

ansatte har like virkelighetsoppfatninger (Haukedal, 2005).

Konseptet rettferdighet kompliseres av at de fleste mennesker opplever sin egen innsats eller
ferdigheter som bedre enn andres (Brochs-Haukedal, 2010). Det kan da vere vanskelig a
komme frem til et belgnningssystem som alle organisasjonens medlemmer opplever som

rettferdig, og som samtidig ivaretar virksomhetens interesser.

2.2.5 Psykologiske bias

I sammenheng med belgnning og rettferdighet kan vi vurdere effekten av psykologiske bias,
altsa tendensen mennesker har til a systematisk ta valg og vurderinger som ikke har

sammenheng med virkeligheten.
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Bedre enn gjennomsnittet-effekten

Et slikt bias er bedre enn gjennomsnittet-effekten, som innebeerer at mennesker som
sammenligner seg selv med gjennomsnittet overvurderer egne evner (Alicke mfl., 1995).
Forskning pa fenomenet foreslar at mennesker har en tendens til 4 tro at de er bedre enn andre
i mange disipliner (Alicke mfl., 1995). Blant annet mener to av tre sjafgrer at de er bedre til a
kjgre bil enn gjennomsnittet (Chambers og Windschitl, 2004). Alicke mfl. (1995) utfarte syv
studier for a demonstrere bedre enn gjennomsnittet-effekten i forskjellige scenarioer. Studiene
viste at det er mindre sannsynlighet for at en person vil overvurdere sine egne evner i forhold
til gjennomsnittet nar han kjenner til sammenligningsgruppen. Alicke mfl. (1995) finner ogsa
at utvalget overvurderte sine evner i forhold til gjennomsnittet nar de ikke personlig kjente
sammenligningsgruppen. Chambers og Windschitl (2004) foresldar at mange overvurderer
deres egen evne som et direkte forsvar mot spesifikke og ugunstige handlinger eller hendelser.

Mennesker liker ikke & tro at noe negativt skal ramme dem.

Disse funnene er ogsa viktig i en organisasjonssammenheng. Kruger og Dunning (1999) fant
at de 25 prosent darligste i en oppgave eller egenskap har stor sannsynlighet til & overvurdere
egne evner. Forskerne foreslar at de som presterer darligst i en organisasjon har starst
sannsynlighet for & overvurdere egne evner. De fant ogsa at de som presterte darligst, var
darligere til a vurdere prestasjonen til andre enn de som var dyktigst, mens arbeiderne som

presterte best, var flinkere til & vurdere prestasjonen til ulike kollegaene.

Self-serving bias

Et annet psykologisk bias er self-serving bias. Det inneberer at man tilkjenner positive utfall
til seg selv og egne evner, mens negative utfall forklares av effekter utenfor en selv (Forsyth,
2008). Det kan for eksempel veere studenter som forklarer en god karakter med hardt arbeid
og intelligens, mens en darlig karakter forklares av at spgrsmalene pa eksamen ikke samsvarte

med pensum.

2.2.6 Samspillet mellom insentiver og motivasjon

konomisk teori skiller vanligvis ikke mellom indre og ytre motivasjon. I gkonomisk litteratur
og i skonomiske modeller ser man vanligvis bare pa ytre motivasjon. Indre motivasjon blir
antatt a vere en eksogen konstant, eller bare oversett. Det er komplisert a bestemme hvilke

deler av motivasjonen til en agent som er indre og ytre motivasjon, og i tillegg kan en agent
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veere bade indre og ytre motivert (Frey & Jegen, 2001). I kapittel 2.1 diskuterte vi prinspal-
agent modellen. I denne modellen vil ytre belgnninger fgre til hgyere prestasjoner ved at
marginalkostnaden ved & ikke gjore noe gker (Lazear, 2000b). Mange gkonomer hevder at
dette ikke alltid stemmer. Kuvaas (2005) mener at gkonomer ofte overvurderer effekten av
ytre belgnninger, og undervurderer virkningene av indre motivasjon. I en gitt arbeidssituasjon
er det fordelaktig at agenten er bade indre og ytre motivert. En gnsker ikke at den indre
motivasjonen skal forsvinne pa bekostning av den ytre motivasjonen (Kuvaas, 2009). I
litteraturen blir dette fenomenet omtalt som motivation crowding theory. Teorien sier at ytre
belgnninger i noen tilfeller kan gke et individs indre motivasjon, men ogsa gdelegge den (Frey
& Jegen, 2001). Dette vises i Titmuss (1970) ovennevnte studie, hvor man forsgkte a innfgre
monetere belgnninger til blodgivere. Dersom en oppgave primert er drevet av indre
motivasjon, ma den ytre belgnningen vere av betydelig stgrrelse for at prestasjonen ikke skal

bli darligere (Frey & Jegen, 2001).

Motivation crowding theory forteller oss ikke at gkonomiske insentiver ikke fungerer, men
heller at svake gkonomiske insentiver som fortrenger indre motivasjon kan virke mot sin
hensikt. Tilstrekkelige skonomiske insentiver kan ha en positiv effekt, i alle fall pa kort sikt
(Frey & Jegen, 2001). I kapittel 3.2 vil vi belyse flere empiriske studier som ser pa

insentivsystemer og motivasjon.

2.3 Organisasjonsteori

Organisasjonsteori brukes for a beskrive, forklare og forutse hvordan organisasjoner og dens
medlemmer oppferer seg (Shafritz mfl., 2015). Som nevnt i kapittel 2.1.2 vil vi fokusere pa
sosiale mekanismer og organisasjonskultur, og hvordan kultur kan forklare medlemmenes
atferd. T dette delkapittelet vil vi forst se pa organisasjonskultur og deretter sammenhengen

mellom insentiver og organisasjonskultur.
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2.3.1 Organisasjonskultur

Bang (2013, s. 327) definerer organisasjonskultur som: organisasjonskultur er de sett av
felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon ndr
medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene, og som kommer til uttrykk i

medlemmenes handlinger og holdninger pd jobben.

Nordhaug (2002) mener at kulturen delvis bestemmer individuell atferd, men samtidig blir
formet og endret av menneskelig atferd. Sammen med verdier er normer og regler for hva som
oppfattes som akseptabel oppfarsel og holdninger en sentral del av organisasjonskulturen. I
tillegg er virkelighetsoppfatninger som hjelper organisasjonens medlemmer & forsta hvordan
ting fungerer, og hvordan de skal tolke det som skjer rundt dem viktige (Bang, 2013).
Organisasjonskultur har tre hovedfunksjoner: knytte de ansatte sammen i et fellesskap, utfgre
sosial kontroll og hjelpe de ansatte til a forstd arbeidsplassen sin (McShane & Von Glinow,

2013).

Kulturen i en organisasjon kommer til uttrykk gjennom hvordan medlemmene faktisk oppfarer
seg og hvilke holdninger de har, ikke kun gjennom de vedtatte verdiene i bedriftens profil
(Bang, 2013). Arbeidsklimaet pa en arbeidsplass pavirker blant annet innsats, kvalitet og
engasjement i jobbsammenheng (Nerstad mfl., 2013). Ledere ma derfor vere observante pa
holdningene i organisasjonen, slik at kulturen og verdiene stemmer overens med
organisasjonens gnsker og strategi (McShane & Von Glinow, 2013). Dersom man forstar
hvordan de mindre synlige normene, verdiene og virkelighetsoppfatningene i en organisasjon
oppleves, far man et bedre innblikk i hvorfor organisasjonens medlemmer handler som de
gjar, hvordan de legitimerer handlingene sine, og hvorfor slike handlingsmgnstre kan vere

vanskelig a endre (Bang, 2013).

Det er tradisjonelt to perspektiver pa organisasjonskultur: integrerings- og
differensieringsperspektivet. Integreringsperspektivet ser pa kulturen som en enhet, hvor alle
medlemmene i organisasjonen bestdr av samme kultur med samme normer og verdier.
Differensieringsperspektivet —fokuserer pa at det eksisterer inkonsistens i en
organisasjonskultur, og at det dannes subkulturer innad i organisasjonen (Bang, 2013). En
subkultur utvikles i en undergruppe av organisasjonens medlemmer som samhandler jevnlig

med hverandre, og som identifiserer seg selv som en distinkt gruppe i organisasjonen (Bang,
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2013, s. 329). Spesielt er det tre betingelser som gir nering til dannelsen av subkulturer i
organisasjoner: ner kontakt mellom medlemmene, felles personlig karakteristika og felles
delte erfaringer (Bang, 2013). Disse fremmer fglelsen av a tilhgrighet i en gruppe. En subkultur
dannes ikke over natten, og menneskene ma samhandle med hverandre over relativt lang tid,
og fa felles delte erfaringer. Det er viktig a papeke at selv om subkulturer kan identifisere seg
med andre verdier enn det hovedkulturen gjgr, er ikke subkulturer ngdvendigvis negativt for
organisasjonen. McShane & Von Glinow (2013) peker pa to viktige funksjoner som
subkulturer har. Medlemmer i en subkultur stiller gjerne kritiske spgrsmal til vedtatte
sannheter i hovedkulturen, og kritiske spgrsmal skjerper virksomheten. I tillegg er subkulturer
med pa a holde organisasjonen oppdatert pa endringer i omgivelsene, slik at man ikke laser

seg fast i en kultur som ikke henger med.

2.3.2 Samspillet mellom insentivsystemer og organisasjonskultur

I kapittel 2.1.2 diskuterte vi hvordan et insentivsystem kunne gdelegge en organisasjonskultur,
fordi relasjoner fikk en gkonomisk kostnad, men ogsa hvordan et insentivsystem kunne endre
en organisasjonskultur. Bedriften opplever ngdvendigvis ikke den gnskede effekten av et
insentivsystem dersom det strider med bedriftskulturen og skaper mer frustrasjon enn
motivasjon. Dermed er det viktig a forsta organisasjonen og kulturen nar man skal designe og
vurdere effekten av et insentivsystem. Et eksempel pa dette er en casestudie av British
Petroleum & Exploration (BP), hvor man innfgrte en teambasert bonusordning som fungerte
sveert godt ved en produksjonsenhet i smabyen Prudhoe Bay. Som fglge av de gode resultatene
fra den teambaserte bonusen, innfgrte selskapet samme ordning pa hovedkvarteret i
Anchorage. Her fungerte derimot ordningen darlig. BP hadde oversett det faktum at Prudhoe
Bay var et lite samfunn hvor de ansatte levde tett pd hverandre og hadde kultur for a yte for
fellesskapet, og dermed hadde et godt grunnlag for en teambasert bonusordning (Lazear,
2000a). I Anchorage var fellesskapet svakere, og grunnlaget fra teambaserte ordninger likesa.
BP-eksemplet belyser noen utfordringer ved a innfgre en bonusordning, og hvor viktig det er

a ta hensyn til bedriftskulturen i valg av insentiver.
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2.4 Ledelse

Ledelse handler om & pavirke atferd, og en leders oppgaver inneberer a planlegge, beslutte,
samordne og kontrollere ansattes atferd ved bruk av ulike strategier (Christensen mfl., 2009).
Som vist i kapittel 2.1.2 er ledelse en del av en bedrifts autoriteere mekanismer. Coop er en
produksjonsbedrift med hierarkisk struktur, hvor arbeidsoppgavene antas a vere lite
motiverende og utfordrende i seg selv. Vi har derfor valgt a fokusere pa teori om involvering
og tilbakemeldinger til de ansatte, og vil senere i oppgaven diskutere hvordan dette fungerer

sammen med monetare insentiver.

2.4.1 Involvering av de ansatte i endringsprosesser

Innenfor ulike ledelsesstrategier finnes to diskuterte tilneerminger, top-down og bottom-up
ledelse. Vi skiller disse to tilnermingene pa hvordan ledelsen ser pa de ansatte. Top-down er
et instrumentelt syn som handler om a pavirke sine egne og andres handlinger ved a bruke
struktur og andre instrumentelle grep. Denne ledelsesformen betraktes som en autokratisk stil,
hvor lgsninger og strategier identifiseres og settes i gang av lederen. Ordrene formidles til
ansatte “pa gulvet” som ma gjennomfere endringene etter ledelsens mal. Ledelsens rolle blir
derav a benytte de riktige hierarkiske virkemidlene (Christensen mfl., 2009). I motsetning til
en top-down tilnerming, er bottom-up en mer demokratisk tilnerming, der identifisering av
problemer og lgsninger utarbeides i samarbeid mellom ledere og ansatte. Inkluderende ledelse
er en kjerneverdi i bottom-up tilnermingen. Nar ansatte inkluderes og er med a pavirke
beslutninger er det stgrre sjanse for at deres atferd endres i gnsket retning (Christensen mfl.,
2009). Flere tegn peker pa at arbeidslivet i Norge beveger seg i en demokratisk retning, hvor
innslag av tvang, autoritetsunderkastelse og restriksjoner er redusert (Nordhaug, 2002).
Tannenbaum & Schmidt (1958) beskriver at en deltagende lederstil gir hgyere
behovstilfredsstillelse i arbeidet, men at dette ikke ngdvendigvis ferer til bedre
arbeidsprestasjoner. Tvilsomme eller negative sammenhenger mellom tilfredshet og ytelser

gjorde at en innsa at en demokratisk lederstil ikke var det rette i alle situasjoner.

Hiller (2013) har forsket pa effekten av begge tilneermingene i store bedrifter. Han fant at top-
down og bottom-up strategiene fungerer best nar de overlappet hverandre. En av bedriftene i

hans forskningsprosjekt hadde benyttet top-down tilneermingen i mange ar, men gikk over til
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bottom-up tilneermingen. Mange ansatte, inkludert mellomledere, syntes idéen var god, men
vanskelige a praktisere. Noen arsaker til det var at det var vanskelig a vite konkret hva
organisasjonen ville oppnd med endringen, og at de ansattes idéer stoppet opp et sted i
systemet eller ble avvist. Dette gav opphav til konflikter og frustrasjon, og ledelsen ble
oppfattet som upalitelig. Etter dette mislykkede forsgket gikk ledelsen tilbake til top-down
tilneermingen (Hiller, 2013).

Hiller (2013) hevder at ledelse bgr veere en situasjonsavhengig aktivitet, hvor ledelsen benytter
begge tilneermingene for a pavirke ansattes vaner. En tilpasning mellom ytterpunktene i
bottom-up og top-down er best, pa grunn av at ledelsen kan sitte pa informasjon som de ansatte
ikke har, eller har kompetanse til a forsta, men ogsa fordi de ansatte sitter pa informasjon som
er viktig for ledelsen. For a mestre en slik tilnerming ma ledelsen forsta organisasjonen,
usikkerhet, kultur og andre faktorer som pavirker menneskets atferd (Hiller, 2013).
Colbjgrnsen (2015) beskriver det samme som Hiller (2013), at ledelse bestar i a finne en god
balanse i spenningsfeltet mellom top-down og bottom-up. Det er selve prosessen som er viktig.
Sa lenge ansatte far veere medvirkende i beslutningsprosessen, er det langt stgrre sannsynlighet

for a oppna gnsket endring (Colbjgrnsen, 2015).

De ansatte bgr altsa involveres i endring som omfatter dem. Chan Kim og Marborgne (2003)
mener at bedrifter som vil ha et miljg hvor ansatte presterer, ma jobbe med involvering, tillit
og bruke rettferdige prosesser. Tre kriterier listes for en rettferdig prosess: involvering,
forklaring og forventninger. Involvering innebarer a involvere ansatte i beslutninger som
pavirker dem ved a be om deres mening, og la dem fa mulighet til 8 kommentere og diskutere
beslutninger. Involvering er en mate & kommunisere at ledelsen har respekt for ansattes
meninger og deres idéer. Samtidig gkes den kollektive kunnskapen og informasjonsflyten.
Forklaring betyr at alle som er involvert og pavirket av en beslutning skal forsta hvorfor en
endelig beslutning ble tatt. En forklaring av bakgrunnen for en beslutning skaper tillit ved a
vise de ansatte at deres innspill blir vurdert. Forventninger er klare avklaringer pa hva som
forventes nar en beslutning er tatt. Nar mennesker forstar hva som forventes av dem vil de i

storre grad fokusere pa oppgaven, og ikke pa selve beslutningen.

Chan Kim og Marborgne (2003) presiserer at en rettferdig beslutningsprosess ikke

ngdvendigvis har som hensikt a skape harmoni, eller a vinne stgtte. Man vil ta beslutninger



40

som drar de ansatte mot bedriftens mal. En medarbeider som blir sett og hert far en mildere

og mer medgjerlig holdning til de krav som stilles i beslutninger.

2.4.2 Tilbakemeldinger

Vi definerer tilbakemeldinger som kommunikasjon mellom en sender og en mottaker, hvor
budskapet som leveres mottas enten negativt eller positivt. Hargie (2006) mener at
tilbakemeldinger pa arbeidsplassen er essensielt for ferdighetsutvikling, fordi en ansatt ma vite
hva en god prestasjon er, og hvilke endringer som ma til for a forbedre sin prestasjon. Da kan
man kontrollere fremgangen, slik at mottakeren utfgrer arbeidet sitt pa en hensiktsmessig mate
(Hargie, 2006). Tilbakemeldinger i arbeidslivet har betydning for en rekke prosesser som
motivasjon, selvaktelse og lering (Grenness, 1999). Hvordan man gnsker & motta
tilbakemeldinger, og om man er villig til & leere av dem, varierer fra person til person. Det
avhenger av hvordan personen oppfatter tilbakemeldinger. En tilbakemelding om prestasjonen
kan veere ment positivt, men blir oppfattet som negativt. Det er defor viktig for sender a tilpasse

tilbakemeldingene for hver enkelt mottaker (Spurkeland, 2005).

Spurkeland (2005) hevder at mennesker er for darlige til & gi tilbakemeldinger, og at
arbeidstakere generelt far for lite av det. Han mener at mennesker generelt er fgdt med et
grunnleggende behov for oppmerksomhet og bekreftelse, og at manglende tilbakemeldinger
kan vere gdeleggende. Spurkeland (2005) mener at bedrifter generelt har et stort
forbedringspotensial nar det kommer til & bygge en tilbakemeldingskultur, som kan vere
medvirkende til gkt trivsel pa arbeidsplassen. Hargie (2006) statter dette opp ved a hevde at
det er viktig for effektiviteten pa arbeidsplassen a ha fokus pa ros og konstruktive

tilbakemeldinger i en organisasjon.

Hargie (2006) hevder at i enhver tilbakemelding bgr ros veere hovedvekten i tilbakemeldingen.
Den skal likevel veere fortjent og tilpasset mottakeren. Implikasjonen av a gi berettiget ros er
at det kan fgre til gkt motivasjon, gkt vekst og skape begeistring (Spurkeland, 2011). Hargie
(2006) mener at ros kan gke prestasjonen til en ansatte ved at man gker motivasjonen ved a
styrke selvtilliten og selvfglelsen. Dette krever tilpassede tilbakemeldinger til personen som

mottar dem.
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2.5 Oppsummering av teori

Litteraturgjennomgangen viser hvilke teorier vi har tatt utgangspunkt i for a besvare
problemstillingen var. Prinsipal-agent teori legger grunnlaget for hvorfor man bruker
insentiver til & motivere ansatte. I gjennomgangen har vi vist at monetare insentiver utover
normal fastlgnn ikke ngdvendigvis trengs for a motivere ansatte til & gjgre jobben sin. Dersom
oppgavene er enkle og repetitive og man antar at de ansatte er lite indre motiverte for jobben
sin, kan monetere insentiver gke motivasjonen til a utfgre jobben med hgy innsats. Det er
imidlertid mange hensyn som ma tas for & designe et bonussystem som fungerer godt for
bedriften, herunder om ordningen skal vere individuell eller teambasert, veere med eller uten
tak og om belgnningene skal veere monetere eller ikke-monetere. I tillegg ma den ansatte bli
motivert av bonusen, og den ber derfor vere oppnaelig, rettferdig og mulig for den enkelte a
pavirke for at ordningen skal fungere godt. Organisasjonskulturen ma vere dpen for monetere
insentiver, de ansatte ma dele en oppfatning om at monetare belgnninger for innsats er greit.
I tillegg kan ikke monetare insentiver veie opp for ledelse som ikke fungerer. Ledelsen bar
etterstrebe inkludering av de ansatte, og gi tilbakemeldinger pa innsats. Uten involvering i
prosesser og informasjon mister man tillit mellom ansatte og ledelse. Tilbakemeldinger er

viktig for at de ansatte skal vite hvor de kan forbedre seg for a na bedriftens mal.

Alle styringsmekanismene hgrer sammen, og hvis man ikke tilpasser mekanismene til

hverandre vil den enkelte mekanismes effekt reduseres.
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3. Empiri

I dette kapittelet presenterer vi empirisk forskning om insentiver og motivasjon. Vi vil i det
falgende se nermere pa et utvalg studier som omhandler insentiver, motivasjon og prestasjon
som vi videre diskuterer sammen med vare funn i kapittel 7. Fgrst presenterer vi studier som
handler om sammenhengen mellom insentiver og prestasjon eller innsats. Deretter ser vi pa

studier som ser pa sammenhengen mellom kommunikasjon og prestasjon.

3.1 Insentiver og prestasjon

Tradisjonell gkonomisk teori fokuserer pa monetere belgnninger som den viktigste
motivasjonsfaktoren nar en agent skal bestemme sin egen innsats. Tungodden & Cappelen
(2012) mener at dette synet er en forenkling av virkeligheten, da motivasjon er en kompleks
sak som ofte ikke lar seg stimulere ene og alene av monetare belgnninger. Penger er imidlertid
viktig for mennesker, ogsa utover bytteforholdet mellom arbeidsgiver og ansatt og ma

behandles deretter (McShane & Von Glinow, 2013).

Prestasjonsbasert lgnn skal motivere arbeidere til & gke sin innsats, og videre antar man at gkt
innsats forbedrer bedriftens effektivitet. Dette avhenger av to forutsetninger: at en gkning i
bonusrelaterte belgnninger gker arbeiderens motivasjon og innsats, og at gkningen i
motivasjon og innsats gker prestasjonen til arbeideren (Ariely mfl., 2009). For at arbeiderens
prestasjoner skal forbedres ma imidlertid bonussystemets design og mekanismer veere tilpasset
de ansatte og bedriftens behov. Kuvaas (2008) mener at manglende forstaelse av
organisasjonen og bonussystemets funksjon kan skape mer frustrasjon og utilsiktede

virkninger enn det forbedrer de ansattes prestasjoner.

Monetere belgnninger kan bade forbedre eller forverre et individs indre motivasjon (Deci &
Ryan, 2000). De hevder at hvordan belgnningen blir mottatt av agenten avgjgr om belgnningen
skaper hgyere indre motivasjon eller ikke. Hvis belgnningen blir sett pa som en bekreftelse pa
ens kompetanse, vil ens indre motivasjon bli styrket. Hvis belgnningen blir sett pa som en
mekanisme til a diktere atferd, vil arbeiderens indre motivasjon brytes ned. Resultatet av

monetere belgnninger kan altsa avhenge av hvordan belgnningene implementeres i
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organisasjonen, fordi belgnninger som diskutert i kapittel 2.1.2, er en del av bedriftens samlede

styringsmekanismer.

Nar monetere, prestasjonsbaserte belgnninger leder til darligere prestasjoner omtales det som
the hidden cost of rewards. Prestasjonsbasert belgnning kan gdelegge for indre motivasjon
fordi det kan undergrave arbeidernes tro pa evnene sine, eller verdien av arbeidet de gjor
(Kvalgy mfl., 2015; Deci, 1999). Gneezy & Rustichini (2000) viser i artikkelen Pay enough
or don’t pay at all at sma monetere bonuser kan ha negativ effekt pa prestasjoner. Personer
som fikk betydelige monetere belgnninger falte dog at deres innsats ble anerkjent, og de ble
motivert av bonusen. Ariely mfl. (2009) viser imidlertid i et eksperiment at ogsa effekten av
ekstremt sterke insentiver fgrer til darligere prestasjoner, fordi deltakerne ikke klarte a
fokusere pa arbeidsoppgaven nar insentivene ble for sterke. Som en konsekvens presterte de
som fikk sterke insentiver darligere enn dem som hadde moderate insentiver. I tillegg mener
Kohn (1993) at dersom man ikke mottar bonus i et resultatbasert avlgnningssystem kan
skuffelsen veere gdeleggende for motivasjonen, da skuffelsen over det opplevde bonustapet
blir sterre enn gleden ved arbeidet. Kohn (1993) peker ogsa pa at i tillegg til negativ effekt for
motivasjonen kan gkonomiske insentiver pavirke forholdet mellom kollegaer negativt. Pfeffer
(1998) mener at prestasjonsbasert avlgnning ikke skaper motivasjon, fordi monetere

belgnninger ikke kan fungere som et substitutt for et arbeidsmiljg med tillit, trivsel og mening.

Jenkins mfl. (1998) argumenterer for at insentiver har god effekt pa kvantitet og effektivitet
for enkle, rutinepregede og lett malbare oppgaver, men finner ingen effekt pa kvalitet. Kuvaas
(2008) mener at insentiver for rutinepregede oppgaver vil lede til at insentivmottaker jobber
sa fort som mulig, og leverer med akseptabel kvalitet. For at insentivet skal fungere som
gnskelig for bedriften er det derfor sveert viktig at man har en standard for hva som er
akseptabel kvalitet, slik at ikke kvantitet gar pa bekostning av kvalitet. Lazear (2000b) mener
at prestasjonsbasert avlgnning gker produktiviteten. Han finner at de ansatte gkte
produksjonen med 44% etter innfering av et resultatbasert bonussystem. Delvis fordi hver
enkelt jobbet hardere og delvis som fglge av en sorteringseffekt, hvor de som mislikte
bonusordningen forlot bedriften. Fang og Gerhart (2014) forklarer at sorteringseffekten gjar
at dem som motiveres av ytre stimulus blir veerende i bedriften, samtidig som bedriften
tiltrekker seg andre personer som ogsa motiveres av ytre belgnninger. Gjennom
sorteringseffekter far altsa bedriften en positiv effekt av bonussystemet. Eisenberger mfl.

(1999) finner at prestasjonsbaserte belgnninger forsterker opplevelsen av frihet og
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selvbestemmelse hos ansatte med hgye forventninger til belgnning. Nér ytre stimulus som
prestasjonsbasert belgnning forsterker ens autonomi, stimulerer det indre motivasjon og ikke

ytre motivasjon (Eisenberger mfl., 1999).

Over har vi diskutert hvorvidt monetere insentiver har positiv eller negativ effekt pa indre
motivasjon og prestasjoner. Cappelen & Tungodden (2012) diskuterer forholdet mellom
gkonomiske insentiver og innsats. De mener at de fleste mennesker er pavirket av gkonomiske
insentiver og at man vil gjgre en avveining mellom gkonomisk egeninteresse og det man
mener er moralsk riktig. I prinsipal-agent-modellen antar man at agenten alltid vil yte
minimum akseptabel innsats. Cappelen & Tungodden (2012) mener imidlertid at dette ikke
stemmer, og at de fleste mennesker vil fale et moralsk ansvar for a gjere jobben sin nar en
arbeidskontrakt er inngatt. Mennesker tilpasser altsa innsatsen sin til det de mener er moralsk

riktig.

En del av moralsk motivasjon er a forsgke & unnga ulikheter som anses som urettferdige, men
noen ulikheter oppfattes som rettferdige og andre som urettferdige. Ulik belgnning aksepteres
dersom det skyldes forskjeller som fglge av innsats, altsa noe de selv kan pavirke. Dersom
forskjellene imidlertid skyldes forhold utenfor den enkeltes kontroll, vil de oppfattes som

urettferdige (Cappelen & Tungodden, 2012).

3.2 Kommunikasjon og prestasjon

Mens gkonomer har undersgkt motivasjon gjennom monetere insentiver, har psykologer veert
mer interessert i effekten av ikke-monetere motivasjonsfaktorer som anerkjennelse,
verdsettelse og verbal tilbakemelding (Kvalgy mfl., 2015). Det er teoretisk akseptert at indre
motivasjon pavirkes av flere aspekter enn monetere belgnninger, og det er utfert flere studier

som identifiserer interaksjon mellom kommunikasjon og prestasjon.

Stajkovic & Luthans (2003) sammenlignet resultater fra totalt 73 forskningsprosjekter som
omhandlet prestasjon sett i sammenheng med monetere insentiver, sosial anerkjennelse og
tilbakemeldinger. De fant at disse tre virkemidlene separat gkte prestasjonen med henholdsvis
23%, 19% og 10%. Alle virkemidlene pavirket altsa den ansattes prestasjon positivt, og selv

om de monetare insentivene hadde sterkest effekt var det ogsa en tydelig sammenheng mellom
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anerkjennelse og de ansattes prestasjoner. Bradler mfl. (2016) finner ogsa at anerkjennelse
gker prestasjonen til ansatte. Gjennom et kontrollert eksperiment undersgkte de hvilken effekt
ulike former for anerkjennelse har pa prestasjonen. Bradler mfl. (2016) fant at offentlig
anerkjennelse gkte prestasjonen til en gruppe. Videre fant de at anerkjennelse har best effekt
ndr den blir gitt eksklusivt, men ikke for eksklusivt. De viser at en gkning i eksklusivitet gker
prestasjonen ytterligere frem til et punkt hvor anerkjennelsen blir for eksklusiv, og far negativ
effekt pa prestasjonen. Dette stgttes av Grant og Gino (2010), som studerte hvordan lederes
verbale uttrykk av takknemlighet (verdsettelse) pavirker ansattes innsats. Gjennom fire
forskjellige eksperiment finner de sterke positive effekter av takknemlighet i forskjellige
situasjoner. Deres funn foreslar at nar en agent blir takket for sin innsats, vil fglelsen av a vere
verdsatt bade sosialt og for sin kompetanse stimulere til mer innsats i fremtiden. Tidligere
studier utfgrt pa temaet takknemlighet viser at takknemlighet gker fglelsen av & veere

kompetent (Bandura, 1977).

Peterson & Luthans (2006) gjennomfgrte en sammenligning av et ikke-finansielt og et
kollektivt finansielt belgnningssystem blant 21 gatekjgkken i en amerikansk hurtigmatkjede.
I denne studien ble seks ledere fra enhetene trent i to tre-timers gkter til a gi ikke-finansiell
belgnning til medarbeiderne som skryt og oppmuntring for prestasjonsfremmende atferd. I tre
av enhetene ble lederne trent til a forklare det finansielle belgnningssystemet, samt & observere
prestasjonsfremmende atferd. De resterende 12 enhetene fungerte som en kontrollgruppe.
Lederne pa gatekjgkkenene vurderte arbeiderne, og bonus ble utbetalt med likt belgpt i hvert
gatekjokken basert pa hvor mye prestasjonsfremmende atferd som ble observert av lederen.
Ogsa de ikke-finansielle belgnningene ble gitt pa kollektivt niva, f.eks. gjennom muntlige
tilbakemeldinger pé slutten av dagen om at “gjennomkjeringstiden var bra i dag”. Resultatet
viste at de ni gatekjgkkenene hvor eksperimentet ble gjennomfgrt hadde betydelige bedre
resultater enn kontrollgruppen. De tre gatekjskkenene med kollektivt belgnningssystem viste
en gkning med 30% i profitt, 19% reduksjon i gjennomkjgringstid og 13% reduksjon i turnover
av ansatte. Til sammenligning var tallene for de seks gatekjoskkenene som eksperimenterte
med ikke-finansielle virkemidler som kollektive tilbakemeldinger hadde en gkning i profitt pa
hele 36%, 25% reduksjon i gjennomkjgringstid og 10% reduksjon i turnover. Konklusjonen
var at begge eksperimentgruppene presterte bedre enn kontrollgruppen, men at det ikke-
finansielle belgnningssystemet leverte bedre resultater enn det finansielle belgnningssystemet.
Peterson & Luthans (2006) foreslar at ikke-finansielle virkemidler har stor effekt pa

prestasjonen.
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Kvalgy mfl. (2015) utfgrte et eksperiment for & se nermere pd interaksjonen mellom
prestasjonslgnn og motiverende kommunikasjon. Studenter ble leid inn for a gjgre en
dataplottingsjobb. Videre ble de delt inn i fire tilfeldige grupper uten at de fikk vite om det.
To av gruppene fikk fastlgnn, mens de to andre gruppene fikk en liten prestasjonslgnn pa
toppen av fastlgnnen. Det ble gitt en skriftlig motiverende arbeidsbeskrivelse til to av
gruppene, mens to grupper fikk en ngytral beskrivelse. I den motiverende beskrivelsen ble
studentene fortalt hvor velegnede de var til a utfgre denne jobben, og hvorfor jobben var viktig
a fa utfart for forskning ved universitet. Resultatene viste at prestasjonslgnn uten motiverende
kommunikasjon hadde en svak negativ effekt, med mer feil og slurv. Den motiverende
arbeidsbeskrivelsen hadde en sterk positiv effekt, men farst og fremst for dem som ogsa fikk
prestasjonslgnn. I kombinasjon med prestasjonslgnn gkte produktiviteten med 20% og
reduserte antall feil ned 40 %. Dette betyr at prestasjonslgnn og meningsfylt arbeid ikke
erstatter hverandre, men derimot forsterker hverandre. Konklusjonen var at prestasjonslgnn
virker bedre pa prestasjoner nar en i tillegg er indre motivert for oppgaven. Figur 3.1 nedenfor

illustrerer resultatene fra eksperimentet.
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Figur 3.1. Resultater fra eksperimentet. Fixed er fastlenn, pfp er prestasjonslgnn.

3.3 Oppsummering av empiri

Diskusjonen om monetaere insentivers virkning pa motivasjon og prestasjon er bred. Noen

studier viser til at monetere belgnninger har negativ effekt pa indre motivasjon og videre
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innsats, mens andre studier viser at monetere belgnninger har en positiv effekt for innsats eller
prestasjoner. Felles for de fleste studiene er imidlertid at konteksten insentivene brukes i har
betydning. Fer man innfgrer et insentivsystem bgr man kjenne til virksomhetens behov og
utfordringer, og tilpasse systemet til det. Hva de ansatte motiveres av er essensielt for hvilke
belgnninger man bgr bruke, og belgnningene ma ha riktig styrke. En indre motivert ansatt som
faler han far for lite belgnninger kan fa redusert motivasjon som fglge av monetere insentiver.
Flere studier finner at ogsa ikke-monetaere belgnninger som anerkjennelse og motiverende
kommunikasjon har positiv effekt pa ansattes prestasjoner. Kvalgy mfl. (2015) trekker ogsa
paralleller mellom motiverende kommunikasjon og finansielle insentiver, og finner at man far

best effekt pa prestasjoner av a bruke disse virkemidlene sammen.
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4. Metode

I dette kapittelet vil vi presentere metodene brukt for a gjennomfgre studien. Vi vil farst
presentere valg av studieobjekt. Deretter kommer studiens forskningsdesign,
forskningstilnerming, forskningsstrategi inkludert tidshorisont, og datainnsamling. Under
datainnsamling vil vi presentere utvalget, de ulike formene for data vi har samlet inn, og
hvordan vi gikk frem for i prosessen. Vi har brukt en sammensetning av bade kvalitative og
kvantitative metoder for & etablere et godt datagrunnlag for analysen: sekunderdata fra
bedriften, sperreundersgkelse, intervjuer og deltagende observasjon. Videre presenteres

metoden brukt i analysen, for vi til sist i kapittelet vil diskutere oppgavens kvalitet.

4.1 Valg av studieobjekt: Coop Handel AS

I denne oppgaven studerer vi to grossistlager i Coop Handel AS; lageret i Bergen og i
Stavanger. Coop Handel AS innfgrte en bonusprgveordning for samtlige lager i Norge med
virkning fra 1.april 2016, og ved utgangen av aret viste produktivitetsdataene til Coop lagrene
opplevde forskjellige produktivitetseffekter etter innfgringen av ordningen. Vi fant de store
forskjellene i produktivitet interessante, og ville undersgke hvorfor lagrene, som har samme
bonusordning og like arbeidsoppgaver, presterte ulikt. Vi ble kjent med problemstillingen

gjennom at en av oss jobber deltid pa lageret i Bergen.

Vi valgte enhetene i Stavanger og Bergen fordi de er ytterpunktene i malingen av produktivitet,
hvor lageret i Bergen presterer best av Coop-lagrene i Norge, mens lageret i Stavanger
presterer darligst. Dette gjar at vi kan sammenligne hvorfor bonusordningen fungerer godt et
sted, men ikke et annet. I tillegg gjorde geografisk nerhet til nettopp disse to lagrene det enkelt

og rimelig for oss a besgke dem.

I studien forklarer vi hvorfor en bonusordningen har ulik effekt pa arbeidsplasser som har like

arbeidsoppgaver.
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4.2 Forskningsdesign

Saunders mfl. (2016) omtaler forskningsdesign som et rammeverk for hvordan en vil besvare
sin problemstilling. Designet inkluderer elementer som valg av datakilder,
datainnsamlingsmetoder og hvilke teknikker som skal brukes for a analysere data. En sentral
del av forskningsdesignet er valg av metode. Man skiller mellom kvantitative, kvalitative og
blandede metoder. Kvantitative metoder bruker standardiserte, numeriske data som kan
analyseres med statistiske og grafiske metoder. Kvalitative metoder er egnet til a fa frem
meningsaspekter i populasjonen, og forholdet mellom dem. I praksis bruker mange forskere
en blanding av de to metodene, sdkalt blandet metode. 1 blandet metode brukes en miks av
kvantitative og kvalitative teknikker. Ved bruk av flere forskningsmetoder reduserer man
svakheter knyttet til bruk av en bestemt metode. I tillegg far man bredere tilnerming til
datainnsamling, analyser og tolkning. Vart forskningsprosjekt favner om bade
produktivitetsmalinger og menneskelige faktorer. Blandet metode er den tilnermingen vi
mener egner seg best for var studie. Vi mener at det gir oss et mer nyansert bilde av situasjonen,

hvor bade de ansattes meninger og produktivitetstallene inkluderes.

En annen del av forskningsdesignet er a velge et formdl med studien. Saunders mfl. (2016)
beskriver fem mater en studie kan utformes pa. En eksplorativ studie forsgker a skape ny
innsikt til et fenomen, en forklarende studie sgker a finne drsakssammenhenger mellom
variabler, en beskrivende studie vil fremstille personer, situasjoner eller hendelser, en
evaluerende studie vil finne ut hvor godt noe fungerer, mens en kombinert studie kan inkludere
flere formal i designet. I var studie beskriver vi Coops prestasjonslgnnssystem og hvordan det
fungerer, i tillegg utforsker vi hva som er arsakene til forskjellen i produktivitet mellom
Bergen og Stavanger. Studien er altsd en kombinasjon av beskrivende og eksplorativ, dit hen

at den fremstiller en situasjon, og sgker a skape ny innsikt til fenomenet.

4.3 Forskningstilnaerming

Induktiv. og deduktiv forskningstilnerming er de to hovedtilnermingene i
forskningsprosjekter. En induktiv tilneerming inneberer at man selv utvikler en teori basert pa
empiriske undersgkelser, mens en deduktiv tilneerming innebeerer at man undersgker

problemstillinger med bakgrunn i eksisterende teori (Saunders mfl., 2016). Teorien og
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empirien presentert tidligere danner bakgrunnen for var studie. I litteraturen drgftes grunner
til at prestasjonslgnnssystem fungerer, og arsaker som gjar at det kan mislykkes. Det finnes
allerede et bredt utvalg av forskning og litteratur innenfor emnet som vi har basert
problemstillingen var pa. Et mal i studien er & finne ut om det er en signifikant forskjell i
produktivitet hos arbeiderne pa lagrene i Bergen og Stavanger, og hva som kan forklare
forskjellen. En tilnerming er & gjennomga eksisterende teori innenfor feltet, for videre a
undersgke om forskjellene kan forklares eller forstas bedre nar det knyttes opp mot teori. Vi
mener derfor at en deduktiv forskningstilnerming, hvor man undersgker problemstillinger

med bakgrunn i eksisterende teori (Saunders mfl., 2016), er mest hensiktsmessig for var studie.

4.4 Forskningsstrategi

Sanders mfl. (2016) omtaler forskningsstrategi som en plan for hvordan forskeren skal besvare
sin problemstilling. Som nevnt over vil vi bruke blandede metoder for a besvare
problemstillingen, og dette vil pavirke valget av forskningsstrategi. Vi mener det er
hensiktsmessig a gjennomfere en casestudie. I casestudier utforsker man en eller flere
avgrensede enheter intensivt, hvor malet er a fa rik informasjon om enheten vi undersgker
(Thagaard, 2013). Gjennom bruk av flere metoder vil vi ha sterre mulighet til & bekrefte at
dataene forteller oss det vi tror de forteller oss (Saunders mfl., 2016).
Datainnsamlingsmetodene vi tok i bruk var: signifikanstester, spgrreundersgkelser, intervju
og deltagende observasjon. Signifikanstestene baserer seg pa sekunderdata i form av
produktivitetstall fra bedriften, for & konstatere signifikant forskjell i produktivitet mellom
enhetene. Dette legger grunnlaget for resten av oppgaven, fordi vi fikk bekreftet at det var en
signifikant forskjell i produktiviteten mellom enhetene som det var relevant a undersgke.
Sperreundersgkelser er en kvantitativ metode som er velegnet til a samle inn stgrre mengder
data om et fenomen pa kort tid, men med konstruerte spgrsmal risikerer en a ga glipp av viktig
dybdekunnskap (Johannessen mfl., 2004). I fglge Saunders mfl. (2016) kan det derfor vere
hensiktsmessig a kombinere spgrreskjema med dybdeintervju, slik at man bade far svar fra
mange, og kan stille et mindre utvalg oppfelgingsspersmal. Deltagende observasjon gir
forskeren mulighet til ferstehdndsoppfatninger av situasjonen han skal undersgke
(Johannessen, 2004). Bruk av bade intervju og deltagende observasjon gir oss mer

datamateriale som grunnlag for tolkninger.
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Tidshorisont

Vi skiller mellom to tidshorisonter for et forskningsprosjekt. Enten kan en studie gjennomfgres
pa et bestemt tidspunkt, ellers kan studien gjennomfgres pa to eller flere tidspunkt (Thagaard,
2013). En tverrsnittstudie undersgker et fenomen pa et bestemt tidspunkt, mens en
longitudinell studie gir informasjon over tid (Saunders mfl., 2016). Ettersom var studie har en
betydelig kvalitativ del, og tid er en begrenset ressurs, vil en tverrsnittstudie veere det naturlige
valget. Tverrsnittstudier benytter ofte spagrreundersgkelser som strategi for datainnsamling,
eller intervjuer som er gjennomfert innenfor en kort tidsperiode (Saunders mfl., 2016). Nar
respondenter besvarer spgrsmal bgr man spgrre om ting som skjer ng, eller hva de tenker om
ting nd. Dersom man spgr dem om ting som skjedde i fortiden kan det veere at de husker feil,

eller at nye erfaringer pavirker deres oppfatning av fortiden.

4.5 Datainnsamling

Vi vil i det fglgende gjennomga alle metodene vi har brukt for & samle inn data til denne
oppgaven. Metodene blir presentert i kronologisk rekkefglge lik fremdriften i arbeidet.
Prosessen er illustrert i figur 4.1 under. Analyse og kvalitet blir gjennomgatt samlet i egne

delkapitler etter dette.

Intervjuer med
lagermedarbeidere

Deltagende
observasjon

Signifikanstester Innledende intervju Spgrreundersgkelse

Figur 4.1. Prosjektet skal gjennomfares gjennom en kombinasjon av kvantitative og
kvalitative forskningsmetoder gjennom flere delstudier ( Sequential, multi-phase design).

I datainnsamlingsprosessen har vi benyttet oss av bade primeer- og sekunderdata. Primerdata
er samlet inn spesifikt for dette forskningsprosjektet, og bestar av data fra spgrreundersgkelser,
intervju og deltagende observasjon. Sekunderdata er opprinnelig samlet inn for et annet
formal. Vi mottok sekunderdata fra bedriften i form av produktivitetstall og oversikt over

bonusutbetalinger fra bedriftens enheter i Bergen og Stavanger.
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Malet vart med innsamlingen av primerdata er a samle informasjon fra et representativt utvalg
av ansatte fra lagrene i Stavanger og Bergen. Vi har samlet inn data gjennom a distribuere
sparreundersgkelser til lagermedarbeiderne, og gjennomfert dybdeintervjuer med et mindre
utvalg lagermedarbeidere for bredere forstaelse av tanker og oppfatninger, samt innhentet

kunnskap om driften av lageret gjennom deltagende observasjon.

4.5.1 Utvalget

Saunders mfl. (2016) skiller mellom to hovedtyper utvalg, representative utvalg og ikke-
tilfeldige utvalg. Vi bruker forskjellige metoder for datainnsamling, og utvalget vart vil variere
noe mellom metodene. I spgrreundersgkelser er det mest vanlig a bruke representative utvalg
for datainnsamling, fordi man vil ha mulighet til & generalisere funnene til hele populasjonen
senere (Saunders mfl.,, 2016). I kvalitative undersgkelser velger man deltagere som har
egenskaper eller kvalifikasjoner for det man skal undersgke, et sdkalt strategisk utvalg
(Thagaard, 2013). Lagermedarbeidere i Bergen og Stavanger, samt lederne deres, er de som
innehar relevant informasjon om var problemstilling. Utvalget baserer seg derfor pa
lagermedarbeidere ved Coop Handels enheter i Bergen og Stavanger, mens stgrrelsen pa

utvalget vil variere noe mellom metodene.

For sperreundersgkelsen var det derfor viktig for oss d fa sa mange svar som mulig, fra alle
lagermedarbeidere i alle funksjoner. Det var derfor hensiktsmessig for oss a sende ut
sparreundersgkelsen til alle lagermedarbeiderne, selv om vi ikke forventet svar fra alle. Det
var frivillig & delta i spgrreundersgkelsen, og utvalget for spgrreundersgkelsen ble derfor

definert av dem som svarte.

Intervjuer er mer tidkrevende & gjennomfgre enn en spegrreundersgkelse, og det var derfor
viktig for oss at dem vi snakket med hadde nyttig informasjon a gi oss. Vi gnsket a snakke
med minst én representant fra hver avdeling pa lagrene, som hadde veert ansatt i minst ett ar,
og fortrinnsvis var i funksjon som plukker. I tillegg gnsket vi a snakke med minst én som var
omfattet av en annen del av bonusordningen pa hvert sted. Vi samarbeidet med lederne pa
avdelingene nar vi skulle gjennomfgre intervjuene. De fant lagermedarbeidere som hadde tid

til overs, og lyst til 4 la seg intervjue.
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Saunders mfl. (2016) mener at det vil veere urealistisk a intervjue samtlige ansatte i et selskap,
og argumenterer videre at et utvalg kan gi hgyere presisjon enn hele populasjonen, da man har
bedre tid til a utforme selve undersgkelsen. Antall intervjuer man bgr gjennomfgre avhenger
av utvalget, prosjektets omfang og tilgjengelige ressurser (Johannessen, 2004). Vi skiller
mellom heterogen og homogen utvelgelse. Heterogen utvelgelse er basert pa at man velger
personer som har ulike karakteristikker, mens homogen utvelgelse er forbundet med a velge
personer som er del av en gruppe der medlemmene har mange like karakteristikker (Saunders
mfl., 2016). Intervjupersonene i Bergen og Stavanger ble valgt ut pa bakgrunn av
arbeidsoppgavene sine som samsvarer med homogen utvelgelse. For en homogen gruppe vil
12 dybdeintervjuer vere tilstrekkelig (Guest mfl., referert i Saunders mfl., 2016, s. 283).
Johannessen mfl. (2004) mener at 5-10 intervjuer er et realistisk antall intervjuer for
studentoppgaver. Thagaard (2013) mener at utvalget er stort nok nar man ikke far ytterligere
informasjon av & gjennomfgre flere intervjuer. Ettersom vi har en gruppe respondenter i
Stavanger og en gruppe i Bergen, gnsket vi a gjennomfgre omtrent like mange intervjuer begge
steder. Vi gjorde totalt 15 intervjuer med lagermedarbeidere, 8 i Stavanger, og 7 i Bergen.
Dette var et utvalg vi forngyde med, da vi mente at vi fikk nok informasjon til & gjennomfere

gode analyser.

4.5.2 Signifikanstester

Fra Coop Handel mottok vi data for 2016 med informasjon om gjennomsnittlig produktivitet
pa alle avdelingene i Bergen og Stavanger, samt anonymiserte data med oversikt over alle
bonusutbetalinger samme ar. Tallene vi mottok inkluderte lagermedarbeidere i bade plukk- og
reach-funksjon, men for a avgrense oppgaven har vi kun studert resultatene til

lagermedarbeidere i plukkfunksjon.

For & stadfeste at det er en reell forskjell mellom enhetene testet vi for signifikans gjennom
hypotesetesten t-test. I fglge Saunders mfl. (2016) kan man bruke en t-test for sammenligning
av grupper til & male sannsynligheten for at disse gruppene er forskjellige. Dataene ma kunne
deles inn i ulike grupper ved hjelp av en beskrivende variabel. Den beskrivende variabelen er
her lokasjon, altsa Bergen eller Stavanger. T-testen sammenligner forskjellen i gjennomsnittet
for de to gruppene ved & male spredningen i resultatene. Dersom sannsynligheten for at

forskjellen oppstar tilfeldig er liten er det en statistisk signifikant forskjell mellom gruppene
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(Saunders mfl., 2016). T-testen antar at dataene er normalfordelt, og at gruppene har samme
varians (Ubge, 2015). Normalfordeling er ikke et krav, selv om det er en antagelse, og kan
ignoreres uten at det skaper for mange problemer (Hays, referert i Saunders mfl, 2016, s. 518).
Dersom utvalgene er av lik stgrrelse kan man ogsa ignorere antagelsen om at utvalgene har lik

varians (Hays, referert i Saunders, 2016, s. 520).

Vi har valgt en tosidig t-test for a teste for signifikansniva. Grunnen til at vi valgte en tosidig
test er fordi vi ikke kan utelukke at produktiviteten kan variere begge veier. Med en ensidig t-
test sjekker man kun for endringer i én retning, som at man f.eks. gjennom et oppleringstiltak
forventer man kun forbedring, ikke forverring (Ubge, 2015). Vi sammenligner resultatene for
kolli/time i Bergen og Stavanger, og vurderer om forskjellen i produktivitet mellom de to
enhetene er signifikant. Vi mener derfor at en tosidig t-test er mest hensiktsmessig, som.

Tosidige t-tester er ogsa det mest vanlige (Johannessen mfl., 2004).

For signifikanstestene jobbet vi ut fra fglgende hypoteser:
Nullhypotese: Det er ingen forskjell i produktivitet (kolli/time) mellom de to lagrene

Alternativhypotese: Det er forskjell i produktivitet (kolli/time) mellom de to lagrene

Generelt for hypotesetester er det to typer feil man bgr veere oppmerksom pa. Feilene deles
inn i type I og type II. Type I feil, forkastningsfeil, oppstar nar nullhypotesen egentlig er
korrekt, men at en sveert tilfeldig observasjon gjgr at vi forkaster nullhypotesen likevel. Den
andre typen feil man kan gjgre er godtakingsfeil, type II feil. Det inneberer at nullhypotesen

er gal, men at en tilfeldig observasjon gjgr at vi likevel beholder nullhypotesen (Ubge, 2015).

Produktivitetstallene fra Coop ble analysert i excel. Vi undersgkte bade for enhetene totalt, og
per avdeling. Hypotesetestene forteller imidlertid kun om det er en forskjell, ikke hvorfor. Det
er derfor ngdvendig a fglge opp med data fra flere kilder og analyser for a finne interessant

informasjon.

4.5.3 Spgrreundersgkelse

Sperreskjemaet innledes med en kort tekst der formalet med undersgkelsen, tidsbruk og
struktur presenteres i korte trekk. Bonus er omtalt som prestasjonslgnn ettersom dette er

begrepet som bedriften benytter internt. Undersgkelsen presenteres med en synlig NHH-logo,
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og er tilpasset for bade mobil og datamaskin. Vi presiserer at den innsamlede dataen vil bli
behandlet som konfidensiell, og at alle svar er anonyme. Anonymitet er viktig for at
respondentene skal fole seg trygge pa at svarene de avgir ikke kan spores tilbake til
enkeltpersoner, og at de sdledes kan svare @rlig pa spgrsmalene uansett hvilke meninger de

har (Saunders mfl., 2016).

Spgrreskjemaets oppbygning

Sperreundersgkelsen starter med enkle, ngytrale spgrsmal som hvilken enhet man tilhgrer,
alder og hvilken del av prestasjonslgnnsordningen respondenten omfattes av. Det er anbefalt
a starte spgrreundersgkelser med enkle spgrsmal, fordi slike spgrsmal er lettere for
respondentene & besvare enn spgrsmal hvor de ma uttrykke sine meninger (Jacobsen, 2015;
Saunders mfl.,, 2016). Videre er spgrreundersgkelsen delt inn i tre hoveddeler:

prestasjonslgnnsordningens design, organisasjonskultur og ledelse.

Sperreskjemaet bestar av 5 ngytrale spgrsmal, 22 utsagn hvor man krysser av for hvor enig
eller uenig man er, og 3 apne spgrsmal med kommentarfelt som det var frivillig & svare pa.
Seksjon en bestar av 7 utsagn om prestasjonslgnnssystemet, seksjon to bestar av 7 utsagn om
arbeidsmiljg og organisasjonskultur, og seksjon tre bestar av 8 utsagn om ledelse. Ved slutten
av hver seksjon har respondenten mulighet til & kommentere, eller legge til informasjon
angdende temaet. Spgrreskjemaet er ikke dynamisk, det vil si at spgrsmalene er formulert pa
en slik mate at alle som omfattes av prestasjonslgnnssystemet kan besvare samtlige spgrsmal,

selv om de omfattes av ulike deler av systemet.

Apne og lukkede sparsmdl

Saunders mfl. (2016) mener at de fleste spgrreundersgkelser bestar av bade dpne og lukkede
spgrsmal. Lukkede spgrsmal har faste svaralternativer, som forenkler databehandlingen i
etterkant, samtidig som det er enklere for respondenten a handtere spgrreskjemaet (Saunders
mfl., 2016). Apne spgrsmal gir mer nyanserte svar, og vil veere naturlig & bruke nér det ikke
enkelt a forme opplagte svaralternativer. Ulempen med apne spgrsmal er at de er vanskeligere
a kvantifisere og krever tolkning (Saunders mfl., 2016). Med unntak av kommentarfeltet i
slutten av hver kategori er alle spgrsmalene lukkede. Kommentarfeltet har to funksjoner: den
ene er for a se om respondenten har skjgnt spgrsmalene, mens den andre er for a oppfatte
tilleggsinformasjon som vi muligens ikke hadde tenkt pa. Et spgrreskjema med bade dpne og

lukkede spegrsmal, er semi-strukturert (Jacobsen, 2015). De gvrige spgrsmalene og
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svaralternativene er utformet etter Likert-skalaen, hvor respondenten skal krysse av for hvor
enig eller uenig han eller hun er i pastanden. Vi valgte a ha seks svaralternativer; helt enig, litt
enig, verken enig eller uenig, litt uenig, helt uenig, og vet ikke. Verken eller- og vet ikke-
boksene er inkludert for a gi respondentene mulighet til a stille seg ngytrale til spgrsmalene.
Svaralternativene er nummerert fra 1 til 5, for & forenkle analysearbeidet. Dette er en av
fordelene ved bruk av Likert-skalaen i spgrreundersgkelser (Saunders mfl., 2016). Pastandene
i sparreundersgkelsen er forgvrig positivt ladet, slik at hagye skarer vil reflektere at flere er
enige i utsagnet. De lukkede spgrsmalene har svaralternativer som er gjensidig utelukkende,

altsa er det kun mulig a velge ett svar. Dette er gjort for a unnga overlappende svaralternativer.

Kontakt med respondenter

Sperreundersgkelsen ble distribuert via e-post til utvalget. Vi ble enig med disponenten for
bedriftens lager i Bergen og Stavanger om at han skulle distribuerte spgrreundersgkelsen til
lagermedarbeiderne. Vi valgte denne lgsningen fordi vi mente det var mer naturlig for
lagermedarbeiderne & dpne en e-post fra arbeidsgiver enn fra ukjente avsendere. I tillegg
trengte vi ikke a hente inn e-postadresser til de ansatte, som bidro til deres anonymitet.
Bedriften mottok en link til sperreundersgkelsen som de distribuerte via e-post til alle som er
omfattet av produktivitetsbonusordningen pa de to enhetene. For a sikre at sa mange som
mulig gjennomferte undersgkelsen skrev ledelsen en motiverende tekst som poengtere
viktigheten av at alle svarte pa spgrreundersgkelsen. Videre ble det hengt opp en tydelig
paminnelsesnotis ved inngangspartiet til lagrene, samt at formennene ble instruert av ledelsen

til a motivere de ansatte til a gjennomfgre spagrreundersgkelsen.

Selve linken tok respondentene til spgrreundersgkelsen via undersgkelsesverktgyet Qualtrics
Survey Software. Her hadde vi til enhver tid oversikt over hvor mange som hadde svart. En
svakhet med a la bedriften distribuere spgrreundersgkelsen var at vi ikke hadde mulighet til a
se hvem som ikke hadde svart, og dermed matte purre samtlige i utvalget. Nar respondentene

fullfgrte undersgkelsen ble linken brutt, slik at man sikret full anonymitet av respondentene.

For a avdekke eventuelle svakheter i sparreskjemaet far selve spgrreundersgkelsen fant sted,
samarbeidet vi med bedriften angdende oppbygging av spgrreskjema, formulering av spgrsmal
og spegrsmadlenes relevans. Strukturen og spgrsmadlene ble revidert i flere runder, med
kontinuerlig veiledning og tilbakemelding. Videre gjennomferte vi en pilotstudie. Formalet

var a teste om det var uklarheter i spgrsmalene, at det ikke var noen problemer med registrering
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av data, samt at lengden pa undersgkelsen var passende. Vi delte ut spgrreskjemaet til atte
personer, som Vi spurte om a gjennomfgre undersgkelsen i sin helhet. Vi oppfordret dem til
bade a svare sa reelt som mulig, men ogsa teste spgrreskjemaet flere ganger og angi ulike svar,
slik at vi fikk testet analysefunksjonene i programvaren vi brukte. Vi ba spesielt om
tilbakemelding pa hvor lang tid det tok & gjennomfgre spagrreundersgkelsen, sprakfeil, logisk
oppbygning av spgrreskjemaet, og eventuelle uklarheter. Tilbakemeldingene var at
sparreskjemaet tok mellom fem og atte minutter a gjennomfgre. Vi gjennom gikk og vurderte
alle tilbakemeldingene, og korrigerte der vi mente det var passende. Pilotstudien lot oss bli
bedre kjent med Qualtrics Survey Software, slik at vi ble tryggere pa hvordan vi skulle

behandle den innsamlede dataen.

Responsrate og purring

82 respondenter apnet eller startet pd undersgkelsen, men 14 av disse besvarte sveert fa eller
ingen spegrsmal, og ble derfor forkastet. 65 sparreundersgkelser ble fullfert i sin helhet, mens
3 respondenter fullfgrte kun seksjon 1. Vi valgte & beholde de 3 respondentene som kun
besvarte seksjon 1 fordi vi mener at svarene dere er gyldige for denne seksjonen, ettersom hele
seksjonen er fullfgrt. Det styrker resultatene med flere respondenter. Av de 65 fullfgrte
undersgkelsene er 17 respondenter fra Bergen og 48 fra Stavanger. Av de tre respondentene
som besvarte seksjon 1, er én fra Bergen og to fra Stavanger. Populasjonen bestar totalt av 180
medarbeidere, hvorav 125 i Stavanger, og 55 i Bergen. Dermed utgjgr dette en responsrate pa

38% fra medarbeiderne i Stavanger og 31% fra medarbeiderne i Bergen.

Vi sendte ut purring pa spgrreundersgkelsen én uke etter utsending. Jacobsen (2015) anbefaler
a sende ut forste purring 10-20 dager etter utsending, men pa grunn av tidspress med a samle
inn dataene gjorde vi det tidligere. Vi gnsket a fullfgre sperreundersgkelsen i forkant av
dybdeintervjuene, slik at vi kunne tilpasse intervjuspgrsmalene etter resultatene fra
sparreundersgkelsen og stille flere spgrsmal rundt de emnene som skilte seg ut. For farste
purring hadde vi mottatt 57 svar, som utgjgr en responsrate pa 32 %. Jacobsen (2015) hevder
at man ikke kan forvente at en purring vil gke svarprosenten betraktelig, og at man ber vere
forsiktig med a sende ut mer enn en purring, da dette kan fgre til misngye hos respondentene.
Vi valgte derfor a kun sende ut én purring. Dette gkte antall svar til 68, og gav oss en endelig
svarprosent pa 38% pa seksjon en, mens de to resterende seksjonene hadde 65 svar og en

responsrate pa 36%. Jacobsen (2015) mener at man ma vere forberedt pa lave svarprosenter
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for internett-baserte spgrreundersgkelser, mens Saunders mfl. (2016) estimerer mellom 10 til

20 prosent. Vi anser var svarprosent som tilfredsstillende.

4.5.4 Intervju

Forskningsintervjuet er en samtale med formal (Saunders mfl., 2016). Vi gjennomfarte to
runder med intervjuer, fgrst innledende intervjuer med ledelsen, deretter intervjuer med
lagermedarbeidere i Stavanger og Bergen. Intervjuene var semi-strukturerte. Semi-strukturerte
intervjuer er intervjuer hvor man har en overordnet plan, en intervjuguide, for hvilke temaer
man skal innom, mens spgrsmalene kan variere noe fra intervju til intervju (Johannessen mfl.,
2004). Fleksibilitet er viktig slik at intervjuer kan tilpasse spgrsmalene til erfaringene og
synspunktene som intervjupersonen gir uttrykk for (Thagaard, 2013). Semi-strukturerte
intervjuer kan brukes som en del av et forskningsdesign med blandede metoder, for & validere,
forklare eller utforske tema som har utlgpt fra en spgrreundersgkelse (Teddlie & Tashakkori,
referert i Saunders mfl., 2016, s. 377). Til intervjuene utarbeidet vi én intervjuguide til hver
av lederne, og én intervjuguide til lagermedarbeiderne. Intervjuguidene bestod av tema og
spgrsmal som vi ville innom med intervjupersonene. Ettersom intervjupersonene besitter ulik
kunnskap gjennom sine roller, var temaene de samme, men spgrsmalene var tilpasset den vi

snakket med og deres rolle.

Gjennom intervjuene med ledelsen gnsket vi a forsta virksomheten bedre, og danne et bilde
av hvilke utfordringer og muligheter de sa med prestasjonslgnnssystemet. Vi snakket med
disponenten for lagrene i Bergen og Stavanger, og driftssjefen i Bergen.

Vi ville intervjue lagermedarbeiderne for & f& mer utdypende informasjon enn det
sparreundersgkelsen kunne gi oss, og vi gjennomferte derfor intervjuene med
lagermedarbeiderne etter at spgrreundersgkelsen var gjennomfgrt. Som nevnt innledningsvis
i dette kapittelet, kan en spgrreundersgkelse gi mer interessant informasjon nar den brukes
sammen med kvalitative intervjuer, ved at man gar i dybden og kan fange opp nyanser
(Johannessen mfl., 2004). Intervjupersonene far ogsa mulighet til 4 uttrykke seg fritt, og
forklare sine svar og meninger (Johannessen mfl., 2004). Vi valgte derfor a utforme
intervjuguidene etter at sparreundersgkelsen var gjennomfert, slik at sparsmalene baserte seg

pa de temaene som pekte seg ut etter spgrreundersgkelsen.
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Intervjuprosessen

Vi mgtte intervjupersonene pé arbeidsplassen deres av praktiske hensyn. A oppsgke dem der
de er gjar terskelen lavere for deltakelse, ved at de enkelt kunne forlate arbeidet for a mate til
intervju, samt at det kan vere enklere for dem a delta i kjente omgivelser. Intervjuene ble
gjennomfart pa et ledig kontor pa de respektive lagrene, for a sikre at vi fikk sitte uforstyrret.
For at intervjupersonen skulle fgle seg mer komfortabel hadde vi ogsa kaffe og te tilgjengelig.
Hvordan man som intervjuer opptrer i intervjuet er viktig (Thagaard, 2013), og vi fokuserte
pd a vere ngytrale under intervjuene. Vi jobbet ut ifra en intervjuguide som vi hadde utarbeidet
pa forhand. Da hadde vi en tydelig plan pa hvilke emner vi ville innom, men var ogsa frie til
a stille oppfalgingsspegrsmal til det intervjupersonen sa. Dette gjorde det lettere for oss a lytte
til og vise interesse for intervjupersonen, slik at han gnsket 4 ta seg tid til 4 svare skikkelig pa
spegrsmalene (Johannessen mfl., 2004). Vi innledet intervjuene med a presentere oss selv og
oppgaven, og spesifisere intervjupersonenes anonymitet. Vi fikk ogsa tillatelse fra samtlige
intervjupersoner til & ta opp samtalene. Det var viktig for oss a presisere at det de sa pa
intervjuet ville bli mellom oss og dem, og at lydopptakene ikke ville lyttes til av noen andre
enn oss. I Stavanger gjennomferte vi intervjuene sammen, mens i Bergen var det bare én
intervjuer. En av oss jobber pa lageret i Bergen, og vi var bekymret for at det kunne pavirke
svarene til lagermedarbeiderne. I Bergen matte vi gjgre en avveining mellom at vi mente det
var mest hensiktsmessig a vere to tilstede under intervjuene, og hensynet til at en av oss var
kjent for lagermedarbeiderne. Vi kom frem til at det var mest problematisk & ha et kjent ansikt
pa intervjuet, og bestemte oss derfor for at det beste var om kun en av oss gjennomfgrte
intervjuene i Bergen, slik at ikke respondentene svarte annerledes fordi de kjente til en av

intervjuerne.

Vi startet med enkle spgrsmadl som alder og ansiennitet for 8 komme i gang med intervjuet. Vi
spurte deretter etter intervjupersonenes egne erfaringer med bonussystemet, for a bli kjent med
deres syn pa bonussystemet tidlig i intervjuet. Videre fulgte intervjuet samme oppbygning som
sporreundersgkelsen, med spgrsmal om bonussystemets design, organisasjonskultur og
ledelse. Fra sperreundersgkelsen sd vi at svert mange av respondentene pa begge enhetene
ikke var forngyde med bonussystemet, noe vi ville fa mer informasjon om gjennom intervjuet.
Vi fokuserte altsa pa de spgrsmalene som ga mest interessante resultater i

sperreundersgkelsen, og fulgte opp kommentarer gitt i de apne feltene.
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Vi intervjuet 8 lagermedarbeidere i Stavanger, og 7 i Bergen. Begge steder snakket vi med
minst én representant fra hver avdeling, og flest plukkere. Intervjupersonene var mellom 26
og 57 ar gamle, og ansienniteten varierte fra 1 ar til 40 ar. Jevnt over var det god spredning i
alder og ansiennitet. Ettersom det er en svert liten andel kvinner som er ansatt som
lagermedarbeidere i bade Bergen og Stavanger har vi valgt a se bort fra kjgnn i analysene vare
for a ivareta respondentenes anonymitet. Samtlige intervjupersoner i bade Bergen og
Stavanger fikk utbetalt noe bonus hver maned. Intervjuene varte i mellom 15 og 40 minutter.
Variasjonen i tidsbruk ble noksa stor fordi det varierte hvor engasjerte og pratsomme
intervjupersonene var. De innledende intervjuene med ledelsen ble gjennomfert 16.02.17.

Intervju med lagermedarbeiderne ble gjennomfert i Stavanger 15.03.17, og i Bergen 23.03.17.

Transkribering

Lydopptakene fra intervjuene er en del av oppgavens primerdata. For a forberede
primerdataene til analysearbeidet transkriberte vi- intervjuene. I tillegg tok vi notater
underveis i intervjuene for & fa ned spesielle poenger vi mente var viktige. Ved bruk av sitater
er det viktig a ivareta informantenes anonymitet (Thagaard, 2013). Vi har skrevet om sitatene
fra dialekt til ordiner norsk skrivemate, bade for a gjere informanten mindre gjenkjennelig,
og for a gjare teksten enklere a lese og forsta. Ved a redigere teksten oppstar det en viss fare
for at meningen i utsagnet blir endret (Thagaard, 2013). Vi har imidlertid hatt fokus pa & bevare

meningsinnholdet i utsagnet, slik at budskapet blir ivaretatt.

4.5.5 Deltagende observasjon

I deltagende observasjon tar forskeren samme rolle som dem han skal observere, og forsgker
a ta del i deres aktiviteter ved a bli et medlem av deres arbeidsstyrke, organisasjon eller
samfunn. Lengden av deltagelse strekker seg fra ren observasjon til full deltagelse. En styrke
med deltagende observasjon er at forskeren far mulighet til a8 fa en unik innsikt i

forskningsobjektet (Saunders mfl., 2016; Thagaard, 2013).

Vi fikk mulighet til & gjennomfgre deltagende observasjon gjennom at en av oss har en
deltidsstilling pa lageret i Bergen, og dermed erfaring med plukking og lagerarbeid. Gjennom
deltagende observasjon kan vi fa enda bedre innsikt i driften i Stavanger, og undersgke om det
var fysiske forskjeller i arbeidsforholdene mellom lagrene som kunne pavirke effektiviteten,

som intervjuene med ledelsen og spagrreundersgkelsen ga indikasjoner pa.
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Observatgren arbeidet to dager pa frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger, samme avdeling som
i Bergen. Observasjonen ble gjennomfgrt 16.03.17 og 17.03.17. Siden observasjonsperioden
var relativt kort, var det viktig at observatgr fikk innpass i organisasjonen raskt.
Arbeidsoppgavene var kjente fra Bergen, og opplering utover en omvisning pa lageret var
derfor ikke ngdvendig. Vi antar likevel at arbeidet gar litt saktere i Stavanger, fordi en ikke er
kjent med vareoppstillingen. I tillegg ble arbeidsantrekk tatt med fra Bergen, slik at det ikke

var noen ytre kjennetegn som skilte observatgr fra resten av de ansatte.

Lagermedarbeiderne i Stavanger ble opplyst om hensikten med deltagelsen. Ved a opplyse om
deltagelse risikerer man at de ansatte opptrer annerledes, men vi unngar samtidig uerlighet
eller andre etiske dilemma mellom observatgr og de ansatte (Johannessen mfl., 2004). Hvilken
innstilling forskeren mgter miljget med har mye & si for hvilke relasjoner man far til
menneskene man observerer (Thagaard, 2013). Selv om vi i utgangspunktet skulle se pa
fysiske arbeidsforhold ved virksomheten i Stavanger under deltagende observasjon, mente vi
at det var viktig a ha en god relasjon til de ansatte pa lageret. For at observasjonen skulle bli
sa naturlig som mulig var det viktig at observatgren ble akseptert som en naturlig del av

bemanningen (Thagaard, 2013), slik at observasjonen pavirket driften minimalt.

Av hjelpemidler hadde observatgren med seg en notatblokk, hvor han tok notater underveis.
Notater har en sentral plass i observasjonsstudier (Thagaard, 2013), og var viktig for a fa med
seg detaljer. En hel dag med observasjon ga mange inntrykk, og det var vanskelig a huske alt
mot slutten av dagen. A ta notater hjalp observatgren til a bearbeide erfaringer underveis, og
lettet arbeidet med analysen senere (Thagaard, 2013). Avvik og forskjeller i praksis var viktig
a notere ned. Pa slutten av oppholdet ble ogsa produktivitetstallene notert ned, slik at vi hadde

sammenligningsgrunnlag mot de ordinere resultatene i Bergen.

4.6 Analyse

I dette delkapittelet presenterer vi hvordan vi gikk frem i analysearbeidet. Selve analysen av
resultatene kommer i kapittel 7. I analysedelen av oppgaven er en av de viktigste faktorene a
klare a sette sammen all informasjonen fra de ulike datakildene til et helhetlig bilde.

Analysearbeidet involverer a identifisere mgnstre, ssmmenhenger og prosesser (Johannesen
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mfl., 2004). Vi startet med a organisere informasjonen fra de ulike kildene, slik at vi hadde
god kunnskap om de ulike funnene forst. Nar informasjonen var organisert og oversiktlig gikk
vi i gang med arbeidet med a se funnene i sammenheng, og startet analysearbeidet. Farst
kategoriserte vi dataene etter faktorer i bonusordningens design, organisasjonskultur og
ledelse. Deretter sorterte vi pa enkeltfaktorer under disse temaene igjen, som rettferdighet,

oppnaelighet eller tilbakemeldinger fra ledelsen.

Ettersom respondentene i Bergen og Stavanger ble tilsendt samme spgrreundersgkelse var et
av de forste stegene i analysen a lage krysstabeller der vi separerte svarene fra Bergen og
Stavanger. Dette ble gjort i programmet Qualtrics Survey. Deretter lagde vi grafiske
fremstillinger og beregnet gjennomsnittstall for utsagnene. Bruk av Likert-skalaen i
sporreundersgkelsen forenklet arbeidet med & sammenligne resultatene fra Bergen og

Stavanger, da vi enkelt kunne forholde oss til gjennomsnittstall.

Dataene fra intervjuene ble transkribert som en forberedelse til analyse. Vi fulgte Thagaard
(2013) sin modell for analyse av kvalitative data. Etter transkriberingen leste vi gjennom alle
intervjuene pa nytt og markerte poenger og sitater vi mente var viktige. Informasjonen fra
intervjuene ble farst kodet og kategorisert, for vi identifiserte sentrale momenter og tolket
resultatene. Til kategoriseringen satt vi opp en matrise med ulike tema, hvor vi videre delte

opp utsagn i om de var positive eller negative til det aktuelle temaet.

4.7 Kvalitet

For at resultatene fra studien skal veere gyldige, ma undersgkelsen ha hgy grad av reliabilitet
og validitet. I dette delkapittelet gar vi gjennom og vurderer datamaterialets kvalitet.
Betydningen av begrepene reliabilitet og validitet er noe ulike for kvalitative og kvantitative
metoder, og ettersom vi bruker blandet metode i denne studien vil vi gd gjennom spgrsmal

knyttet til kvalitet for begge metoder.
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4.7.1 Validitet

Validitet er knyttet til gyldigheten av tolkningene som man kommer frem til, styrkes av at
man er kritisk til egne tolkninger (Thagaard, 2013). Det er vanlig a skille mellom ekstern og
intern validitet. Ekstern validitet handler om at forstaelsen av et fenomen som utvikles
innenfor en studie, ogsa er gyldige i andre sammenhenger, at det er overfgrbart (Thagaard,
2013). Intern validitet er knyttet til hvordan arsakssammenhenger stgttes innenfor en studie,

om vi kan si noe om sammenhengen mellom variablene vi studerer (Saunders mfl., 2016).

Intern validitet

I kvantitative metoder knyttes intern validitet til om man maler det man skulle male
(Saunders mfl., 2016). En sentral del av a sikre dette, er at respondentene forstar hva vi sper
om, og at man har samme forstaelse av et begrep. Vi var ngye pa hvordan vi formulerte
spegrsmalene i undersgkelsen, og etterstrebet korte og konsise spgrsmal. Pilottesten var viktig
for hvordan spgrsmalene ble formulert til slutt, da vi fikk tilbakemeldinger pa at noen
sparsmal var vanskelige a forsta. I tillegg endret vi pa noen termer etter innspill fra bedriften,
slik at de stemte overens med de begrepene bedriften bruker i omtale av bonussystemet. Vi
la ogsa til en vet ikke-boks, slik at respondenter som ikke kunne svare pa spgrsmalene ikke
ville pavirke resultatene fra undersgkelsen. For intern validitet er det ogsa viktig at man ikke
har skjevheter i utvalget. Ettersom det var frivillig & svare pa undersgkelsen kan det ha
oppstatt skjevheter i utvalget, ved at det for eksempel er dem med sterkest meninger om
bonussystemet som har benyttet seg av muligheten til & besvare spgrreundersgkelsen. Ved
internettbaserte undersgkelser er dette vanskelig a unnga, ettersom vi har liten mulighet til
pavirke respondentene til a besvare undersgkelsen utover vennlige oppfordringer.

Sannsynligheten for skjevheter i utvalget synker imidlertid nar antallet respondenter gker.

I kvalitative metoder vil forholdet mellom den som blir undersgkt og den som undersgker
spille inn (Thagaard, 2013). I intervjuprosessen kan man i stgrre grad pavirke styrken pa
intern validitet. Under intervjuet kunne vi presisere formuleringer og forklare ting dersom
intervjupersonen ikke forsto hva vi mente. Dersom det var noe vi ikke forsto ba vi
intervjupersonene om a utdype, eller stilte oppfalgingsspgrsmal. Utvalget er ogsa viktig i
kvalitative metoder. Bade i Bergen og Stavanger fikk vi hjelp av en formann eller leder til a
sende inn intervjupersoner. Dette kan ha forstyrret utvalget, selv om vi ba om tilfeldig valgte

lagermedarbeidere. Lederne kan tenkes a ha insentiver til a sende sine «beste folk» til
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intervju, for a gi et bedre bilde av driften de er ansvarlige for. Alle intervjupersonene i
Stavanger fikk noe i bonus, som ikke normen pa lageret i Stavanger. Ettersom vi besgkte
bedriftene i arbeidstiden deres var det imidlertid ngdvendig a samarbeide med en leder, slik
at han kunne sende opp folk der det var kapasitet til det. Vi kunne ha lagt intervjuene til
utenfor arbeidstiden for a unnga dette problemet, men vi anslo det som vanskelig & fa noen
til a stille opp pa intervju utenom arbeidstiden, samt at vi da potensielt matte brukt mye tid

pa reising for a oppsgke intervjupersonen pa et sted som passet dem.

Ekstern validitet

Ekstern validitet inneberer at funnene man har fra studien kan generaliseres fra utvalg til
populasjon (Saunders mfl., 2016), altsa veere gyldige i andre sammenhenger (Thagaard,
2013). For kvalitative undersgkelser bruker Thagaard (2013) begrepet overfgrbarhet, som
inneberer at de tolkninger man gjgr innenfor en studie ogsa kan ha gyldighet i andre

sammenhenger.

En sentral del av ekstern validitet er at utvalget som har deltatt i undersgkelsen er stort nok
og er representativt for populasjonen (Saunders mfl., 2016). Fra spgrreundersgkelsen har vi
data fra 31 % av lagermedarbeiderne i Bergen og 38 % av lagermedarbeiderne i Stavanger.
Ettersom vi har gjennomfgrt sammenlignende analyser er det viktig at utvalget i bdde
Bergen og Stavanger er representativt for populasjonen der. I Stavanger mener vi at
svarprosenten pa 38 % er et godt resultat, stgrrelsen pa utvalg og populasjon tatt i
betraktning. I Bergen kunne vi tenkt oss d ha noen flere respondenter, ettersom populasjonen
er mindre. I folge store talls lov er det mer sannsynlig at utvalg av stor absolutt stgrrelse er
representative, fordi sjansen for en skjevfordeling synker nar utvalget er stort (Saunders mfl.,
2016). Utvalget vart har imidlertid jevn spredning i bade alder og erfaring, som styrker

ekstern validitet.

Funn fra dybdeintervjuene er vanskeligere & generalisere, fordi dataene kommer fra et lite
utvalg (Saunders mfl., 2016). For a gjgre utvalget mer generaliserbart passet vi pa a fa
intervjupersoner fra alle avdelingene, og som for spagrreundersgkelsen var spredningen god
for ulike karakteristikker, da alder og erfaring varierte fra unge som hadde jobbet ett ar i
selskapet, til godt voksne som hadde hatt hele sin yrkeskarriere der. For resultatene fra

Stavanger kan det veere problematisk at samtlige intervjupersoner far noe i bonus, og vi
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derav ikke har noen representanter fra den store gruppen uten bonus. Sett i sammenheng med

de andre metodene brukt i studien, gker imidlertid overferbarheten.

4.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt datainnsamling og analyse gir palitelige resultat (Johannessen
mfl., 2004). Det bar ikke veere trekk ved selve undersgkelsen som leder til de resultatene man
oppnar (Jacobsen, 2015). Innenfor kvantitativ forskning innebeerer reliabilitet at dersom andre
forskere skulle replikere undersgkelsen vil de finne samme resultat (Saunders mfl., 2016).
Thagaard (2013) mener at dette prinsippet ikke er holdbart for kvalitativ forskning, fordi det
baserer seg pa at forskeren oppfattes som uavhengig i forhold til deltagerne, noe som er
vanskelig i situasjoner hvor mennesker ma forholde seg til hverandre. Saunders mfl., (2016)
peker pa deltagerfeil, deltagerpartiskhet, observasjonsfeil og observasjonspartiskhet som

mulige trusler mot undersgkelsens reliabilitet.

Sperreundersgkelse er en kvantitativ metode, hvor vi ikke hadde kontakt med respondentene
for utsendelse av undersgkelsen. Det kan derfor vere relativt enkelt for andre a replikere denne
studien senere. Deltagerfeil og deltagerpartiskhet er typisk utfordringer ved bruk av
sparreundersgkelse som metode for datainnsamling (Saunders mfl.,, 2016). Vi sendte ut
sparreundersgkelsen pa e-post, og et problem med det er at vi ikke vet nar og hvor
respondentene besvarer spgrsmalene. Det kan vere at respondenten har darlig tid nar han
svarer, og gnsker a gjore seg ferdig sa fort som mulig, uten & tenke gjennom svarene sine farst.
For a begrense sannsynligheten for dette lagde vi undersgkelsen sa kort og konsis som mulig.
Noen kan sitte sammen med kollegaer nar de svarer pa spgrsmalene, og saledes diskutere
svarene for de svarer. Dette kan fgre til at man ikke far meningen til den aktuelle respondenten,
fordi han lar seg pavirke av kollegaenes mening i svaret. Feil i intervjuene er ogsa en trussel,

hvis intervjupersonen svarer det han tror intervjueren vil hgre istedenfor det han mener selv.

Observasjonsfeil kan forekomme hos den som skal tolke og analysere resultatene (Saunders
mfl., 2016). For analyse av spgrreundersgkelsen og produktivitetstallene foreligger det en
potensiell feilmargin i det man skal overfgre data fra et program til et annet, eller ndr man
utarbeider figurer. For kvalitative undersgkelser er denne faren stgrre. I analysene av

materialet fra intervjuene kategoriserte vi nyttige utsagn i matriser. En fare med dette er at
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man kan miste noe av meningssammenhengen i sitatene nar de tas ut av kontekst. Vi
transkriberte alle intervjuene i ettertid for at det skulle veere lettere a trekke ut relevante poeng.
Dersom man kun leser intervjuene i skrevet form senere, mister man imidlertid inntrykk som
tonefall og kroppssprdk. For a begrense denne feilen tok vi ogsa notater underveis i
intervjuene. I Stavanger var vi begge to til stede under intervjuene, slik at en var kunne
konsentrere seg om a observere og ta notater. I tillegg passet vi pa a skrive ned egne inntrykk
og refleksjoner kort tid etter intervjuene mens det fortsatt var friskt i minne. Hvordan man
opptrer som intervjuer og observatgr er ogsa sentralt for a styrke reliabiliteten. Vi var opptatte

av a holde oss ngytrale, men interesserte, slik at ikke intervjupersonen ble for pavirket av oss.

Tidligere forstaelse for et fenomen kan ogsa pavirke, og bidra til observasjonsfeil (Saunders
mfl., 2016). For oss ble dette en faktor vi matte vere ekstra var pd, fordi en av oss jobber pa
lageret i Bergen. Thagaard (2013) mener at dersom man allerede er innenfor miljget man
undersgker, far man et seerlig godt grunnlag for forstdelse av de fenomenene som studeres,
men man ma vere svert observant pa faren for & overse nyanser som ikke samsvarer med egne
erfaringer. Vi har imidlertid veert oppmerksomme pa denne utfordringen hele veien, og bevisst

jobbet med a vere objektive.

Resultatenes reliabilitet kan ogsa bekreftes av at vi gjennom flere metoder finner resultater
som samsvarer med hverandre. Det vil si at funnene fra spgrreundersgkelsen stemmer overens

med funnene fra intervjuene, deltagende observasjon, de statistiske testene og vice versa.

4.8 Oppsummering av metode

Studieobjektet vart er to lager i Coop Handel AS. Oppgaven har en deduktiv
forskningstilnerming, og forskningsmetoden er blandet. Vi har benyttet oss av bade
sekunder- og primerdata, hvor vi har brukt flere metoder for datainnsamling, herunder
intervju, spgrreundersgkelse og deltagende observasjon. A benytte flere metoder med ulike

innfallsvinkler gir oss mulighet til a se det store bildet og styrker kvaliteten til oppgaven.

Analysene av produktivitetsdata dannet bakgrunnen for oppgaven og har gitt oss nyttig
informasjon om produktivitetsutfordringene pa enhetene i Bergen og Stavanger.
Sparreundersgkelsen og intervjuene har gitt oss innsikt i ledelsen og de ansattes meninger om

bonusordningen. Deltagende observasjon var nyttig for a verifisere utfordringene de ansatte
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pekte pa og fa bedre forstdelse for dere arbeidshverdag. Det brede datagrunnlaget ga oss et
godt utgangspunkt for analysen og har styrket oppgavens kvalitet. I vurderingen av kvalitet
drgftet vi hvordan skjevheter utvalget vart kan vere en trussel for oppgavens kvalitet. Vi
mener imidlertid at ettersom vi har hentet inn data fra flere kilder og nar disse ses i
sammenheng, styrkes kvaliteten og konsekvensen av et lite utvalg blir mindre. Vi har studert
to enheter i samme bedrift for a forklare forskjellene i produktivitet mellom dem. Det gjor at
resultatene kan veere vanskelige a generalisere til andre virksomheter, men vi mener at
studiene gir nyttig innsikt i utfordringer med bruk av bonussystem i lagervirksomheter og gir

signal om fokusomrader for god bruk av bonussystem.
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5. Presentasjon av studieobjekt

I dette kapittelet vil vi kort presentere selskapet Coop Norge, studieobjektene og
prestasjonsbonusordningens design. Mye av informasjonen i dette kapittelet er basert pa
innledende samtaler med disponenten i Bergen og gvrig informasjon vi har fatt direkte fra
selskapet. Kapittelet er delt inn i tre delkapittel: presentasjon av Coop Norge, lagrene i Bergen

og Stavanger, og presentasjon av produktivitetsbonusordningen.

5.1 Presentasjon av Coop Norge

Det farste samvirkelaget i Coop ble stiftet som et resultat av at industriarbeidere i byen

Rochdale i England ikke gnsket a handle i bedriftseiernes butikker (Coop, 2017).
Industriarbeiderne apnet sin egen butikk finansiert ved hjelp av egenkapital og med avtale om
overskuddsdeling basert pa hva den enkelte hadde handlet for. Dette var grunnlaget for Coop
som i dag er Norges eneste varehandelsaktgr som er eid av sine forbrukere (Coop, 2017). I
1906 ble Coop Norge SA stiftet, og Coop Norge er i dag samvirkelagenes fellesorganisasjon.
Oppgavene til Coop Norge er a ivareta sentrale fellesoppgaver for samvirkelagene, som
kjededrift, vareforsyning, logistikk og innkjgp. I 2016 hadde Coop nesten 1,5 millioner
medeiere fordelt pa 97 samvirkelag. Hvert av disse samvirkelagene driver og eier butikkene i

Coop som selvstendige juridiske enheter (Coop, 2017).

Coop i Norge

e — ———

\ 'Saml;'.llrl-:elagene og medlemmene

Coop Norge Distrikt

Samvirkelagene og medlemmene
B 59 medlemmer
55 valgt av Coop Norge Cistrike
4 valgt av de ansatte

5 valgt av Arsmatet
3 \'E:ﬂ[ av de ansatte

Coop Norge 5A

Figur 5. 1. Organisering av Coop.
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I slutten av 2014 ble det inngatt en avtale mellom ICA og Coop om at Coop Norge

gnsket a kjgpe alle aksjene i ICA Norge. Avtalen innebar at hele dagligvarevirksomheten,
logistikk og stgttefunksjoner hos ICA Norge skulle overtas av Coop Norge. Oppkjgpet matte
godkjennes av Konkurransetilsynet grunnet bekymring for at oppkjepet skulle pavirke
konkurransen i dagligvaremarkedet og konsumentene negativt. I 2014 bestod ICA Norge av
553 butikker fordelt pa tre ulike konsepter. Konkurransetilsynet krevde at Coop matte selge
93 av disse butikkene for a fa lov til a kjgpe opp ICA Norge (Holtan, 2016). Coop aksepterte
disse betingelsene og i august 2015 fusjonerte selskapene. I dag er Coop Norges nest stgrste
dagligvareaktgr med en markedsandel pa 29,4 %, og driver 1 150 dagligvarebutikker fordelt
pa seks kjedekonsepter (Coop, 2017).

Coop Norge har videre fire datterselskaper som skal sgrge for at samvirkelagenes interesser
blir ivaretatt: Coop Norge Butikkdrift, Coop Norge Eiendom, Coop Norge Industri og Coop
Norge Handel. Coop Norge Butikkdrift driver butikkene som ble overtatt etter oppkjgpet av
ICA Norge, Coop Norge Eiendom forvalter og utvikler eiendom, mens Coop Norge Industri
produserer Coops egne merkevarer. Coop Norge Handel AS har ansvar for grossist- og
logistikkvirksomheten i Coop, og eier seks lager i Norge som leverer varer til de ulike
dagligvarekjedene. I denne oppgaven ser vi neermere pa to enheter i Coop Handel AS, lagrene

i Bergen og Stavanger.

5.2 Lagrene i Bergen og Stavanger

I dette delkapittelet vil vi presentere lagerenhetene i Bergen og Stavanger. Hovedoppgaven til
lagrene er & levere varer til dagligvarebutikker i sin region. Lageret i Stavanger er stgrst malt
i omsetning og antall ansatte. Stavanger omsatte for 7 milliarder kroner i 2016 og har 150
arsverk, hvorav 125 er lagermedarbeidere. Bergen omsatte for 2 milliarder kroner samme ar
og har 70 arsverk, hvorav 55 er lagermedarbeidere. Oppkjgpet av ICA farte til at Coop hadde
to lager i Bergensregionen som senere ble sldtt sammen til ett. Coop Handel i Bergen holder
nd til i lageret som opprinnelig tilhgrte ICA. Arbeidsstyrken i Bergen bestar av
lagermedarbeidere fra tidligere ICA og lagermedarbeidere som alltid har veert ansatt i Coop. I
Stavanger har tilneermet samtlige medarbeidere alltid vert ansatt i Coop. Dette inneberer at

enheten i Bergen har vert gjennom vesentlig flere endringer i etterkant av oppkjepet, og i
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tillegg har hatt to grupper ansatte fra forskjellige organisasjonskulturer som skulle lere seg a

jobbe sammen.

Lageret i Stavanger er fordelt pa to lagerbygninger, hvor frukt & grent- og tgrrvareavdelingen
er i en bygning, og frys- og kjeleavdelingen i en annen. Den eldste bygningen i Stavanger er
fra 70-tallet, mens den andre bygningen er fra rundt 2000. I Bergen er alle avdelingene samlet

i samme bygning, som er oppfert tidlig pa 2000-tallet.

Lagerenhetene bestar av fire avdelinger: tgrrvare, frukt & grent, kjol og frys.
Lagermedarbeiderne pa de ulike avdelingene utfgrer like arbeidsoppgaver, men varene pa
avdelingene har forskjellige karakteristika. Terrvareavdelingen har sammenlignet med de
andre avdelingene sma og lette kolli, og avdelingen har vanlig romtemperatur. Frukt & grant-
avdelingen har tyngst kolli, men fordelen av at de fleste kolli har standardform og dermed er
lette & plukke. Pa kjgleavdelingen plukker man vanligvis mange kolli av samme vare, og
bruker dermed mer tid pa plukking og mindre tid pa kjgring enn de andre avdelingene.
Fryseavdelingen har fa kolli av samme vare, og har som tgrrvareavdelingen mange ulike
formater pa kolli. I tillegg er det 25 minusgrader i rommet, som gjgr arbeidsforholdene

vanskeligere enn pa de andre avdelingene.

Tabell 5. 1. Oppsummert fakta om enhetene

Omsetning i Antall Blanding av tidl. ICA Lagerbygning
2016 ansatte og Coop
Bergen 2 mrd. 70 50/50 deling Fra tidlig 2000-
tallet
Stavanger 7 mrd. 150 Kun tidligere Coop Fra tidlig 1970-
tallet

5.2.1 Organisasjonskart

Figur 5.2 og 5.3. nedenfor viser organisasjonskartene til enhetene i Bergen og Stavanger. Likt
for begge lagrene er at de benytter en klassisk linjeorganisering med et tydelig hierarki.
Hovedforskjellen i organisasjonsstrukturene er at lageret i Stavanger har et ekstra ledd med

lagersjefer, hvor de to lagerbygningen har hver sin lagersjef. Det innebeerer at organisasjonen
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i Stavanger har et mer vertikalt hierarki. I Bergen ma en melding fra en lagermedarbeider
gjennom ett ledd fer meldingen har nadd driftssjefen, mens meldingen ma gjennom to ledd i
Stavanger. Videre har driftssjef i Bergen det fulle ansvaret for sykefraveer, mens det er
administrasjonen i Stavanger som fglger opp dette. I sum betyr dette at driftssjefen i Bergen

har et nermere forhold til lagermedarbeiderne enn driftssjefen i Stavanger.

Disponent

Admindstrajomn

Formann frult &

it Formann frys

Lapermedarbeider = Lamermesdarbeidere Lapemmedarbeider = Lazermezdarbeidere

Figur 5. 2. Organisasjonskart over lageret i Stavanger.
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Figur 5. 3. Organisasjonskart over lageret i Bergen

5.3 Presentasjon av prestasjonsbonusordningen

Som diskutert innledningsvis i oppgaven, er dagligvarebransjen en bransje med hard
konkurranse og sma marginer. Effektiv drift er derfor viktig for a tjene penger i markedet. I
likhet med andre aktgrer i bransjen har Coop hatt en bonusordning over lengre tid, men etter
oppkjapet av ICA var det behov for a erstatte to eksisterende insentivsystem med ett samlet.
ICA opererte med et bonussystem uten tak, mens Coop hadde et bonustak pa 5 000 kroner.
Coops intensjon med bonusordningen er at den skal gagne bade selskapet og den ansatte.
Selskapet tjener pa at driften er sa effektiv som mulig, og den ansatte far mulighet til & hgyne

lgnnen sin gjennom & gke innsatsen.
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5.3.1 Definisjoner og ordforklaringer

I dette kapittelet gjennomgar vi definisjoner og ordforklaringer som blir brukt videre i oppgaven.

Normal arbeidsdag Bonusordningen baseres pa 7,5t arbeidsdag, og 37,5 timers
arbeidsuke.

Bonus Den avtalte gevinsten per maned basert pa effektiviteten til den
enkelte ansatte.

Gjennomsnittsbonus Beregnes som et gjennomsnitt av all bonusutbetalinger. Denne
ordningen omfatter alle medarbeiderne som utfgrer arbeid som
ikke kan males.

Normkurve Grafisk fremstilling av forholdet mellom produktivitet og bonus.

Plukkfeil Plukk av varer til butikk som avviker fra ordre.

Plukk Fellesbetegnelse for alle ansatte som manuelt plukker varer fra
hyller til paller som skal sendes til butikker.

Reach Reach er en betegnelse for en stor-truck. Det vil si en truck som
kan lgfte i hgyden, og benyttes i Coop av ansatte som kjgrer varer
inn pa lageret og henter ned varer til plukkerne.

Kolliskjema Skjema hvor plukkerne selv fgrer inn antall kolli de har plukket i
lgpet av en dag.

Bonusberettigelse Fraver som er bonusberettiget. Dette er aktiviteter som er palagt
av bedriften. For eksempel mgter i regi av bedriften, tillitsverv,
renhold og andre forhold som hindrer medarbeideren fra & utfare
oppgaver som gir bonus. Dette inkluderer ogsd venting pa
etterfylling av varer pa lokasjon.

Kolli En selvstendig enhet i et vareparti som sendes som fraktgods.

Bonusordningens Bonusordningen omfatter alle ansatte i produksjon, inkludert

omfang

vikarer, innleide og deltid.
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5.3.2 Maling av innsats

Bonusordningen er delt opp i tre modeller, som hver for seg maler produktivitet basert pa de
forskjellige arbeidsoppgavene i produksjon. Disse tre modellene er plukk, reach og
gjennomsnitt. Plukkmodellen omfatter lagermedarbeiderne som plukker varer som skal til
butikk, reach-modellen omfatter alle ansatte som kjgrer reach-truck og gjennomsnittsmodellen
omfatter alle ansatte som utfgrer en jobb som ikke kan males kvantitativt. Plukk- og reach-
modellen er basert pd individuelle prestasjoner, mens gjennomsnittsmodellen er beregnet utfra

plukkernes gjennomsnittlige produktivitet.

Plukkmodell

Plukkernes produktivitet males individuelt pa antall kolli de gjennomsnittlig plukker per time
(kolli/time). Maksimal bonus per maned er 12 000 kr, som oppnas ved a plukke over 200
kolli/time i gjennomsnitt over en hel maned. Bonusordningen har ogsa et gulv. Innslagspunktet
er det antall kolli hvor en plukker begynner & opptjene bonus. Punktet er forskjellig mellom
avdelingene, og skal veare tilpasset etter lokale karakteristika. Arsaken til denne tilpasningen
er at det er vanskeligere & oppna bonus pa noen avdelinger. Det kan vere forholdene pa det
enkelte lageret eller faktorer ved avdelingen generelt. Et eksempel er at der er langt a kjare fra
avdelingen til oppstillingsplass, slik at lagermedarbeiderne pa noen avdelinger bruker mer tid
enn andre pa kjgring, uavhengig av hvor effektive de er. Et annet eksempel er kjgleavdelingen,
hvor tabell 5.2 viser at innslagspunktet er hgyest i bade Bergen og Stavanger. Det er fordi
kjaleavdelingen har ordre hvor det er mange kolli av samme vare, altsd kan plukkeren sta pa
samme sted og plukke store kvantum. Derfor er det lettere a plukke effektivt pa plukkeren pa
denne avdelingen enn pa gvrige avdelinger. Tabell 5.2 og figur 5.4 nedenfor viser de ulike

innslagspunktene mellom avdelingene og en grafisk fremstilling av bonusordningen.
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Tabell 5. 2. Tabellen viser innslagspunktet i kolli/time for ndr en medarbeider begynner d
opptjene bonus i Bergen og Stavanger ved de ulike avdelingene.

Enhet/avdeling | Torr Kjol Frys Frukt & grent.
Bergen 109 119 112 101
Stavanger 108 117 114 108

Forholdet mellom produktivitet og bonus
220
200
180
160
140

KOLLI PR. TIME

120
100

80
Q O & & & & & & &
S T L L LSS SS
VAR A & AV P F P

BONUSUTBETALING

Figur 5. 4. Forholdet mellom produktivitet og bonusutbetaling pad frukt & gront avdelingen i
Bergen.

Plukkeren registrer antall kolli plukket i lgpet av en arbeidsdag pa et standardisert skjema. Her
registreres ogsa tid som har gatt til annet bonusberettigede arbeid, altsa andre forhold som har
hindret plukkeren fra a plukke. Plukkskjemaet leveres sd til formann pa avdelingen som
registrerer antall kolli og tid som har gatt til annet bonusberettigede arbeid. Hvis en plukker
har plukket 1000 kolli i lgpet av en normal arbeidsdag, beregnes gjennomsnittet ved & dele pa
normal arbeidstid, som er 7,5 timer. I dette tilfellet ville gjennomsnittet blitt 133 kolli/time
(1000 kolli/7,5t). Hvis plukkeren har akkumulert en time hvor han har blitt hindret fra a
plukke, ville gjennomsnittet blitt 154 kolli/time (1000 kolli/6,5t). Plukkeren har selv ansvaret

for a fore opp tid som er brukt til venting pa etterfylling av varer, eller andre stans i arbeidet.
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Dette krever tillit mellom arbeidsleder og plukker. Arbeidslederen ma stole pa at
lagermedarbeideren fgrer inn korrekt antall kolli og annet bonusberettiget arbeid. Det kreves
ogsa at arbeidslederen er arvaken og kritisk ved registrering av kolliskjemaet. Arbeidsleder
kan kontrollere i datasystemet om antall kolli plukket og om antall bonusberettigede
tidsavskrivninger stemmer overens med kolliskjemaet. Dersom det oppdages et avvik hvor
plukker har forsgkt @ manipulere malingen, kan det innferes sanksjoner som at plukkeren tas

ut av produktivitetsbonusordningen for en periode.

Reach-modell

Reach-sjafarene kjgrer varer fra varemottak og inn pa lageret, og fyller pa med varer der det
er tomt. Reach-arbeiderne males pd antall oppdrag de utfarer i lgpet av en dag. Et oppdrag gir
en reach-sjafer 3,60 kr per oppdrag for alle pa tgrravdelingen, frukt og gront-avdelingen, og
kjaleavdelingen. Pa fryseavdelinger mottar reach-sjafer 3,80 kr per oppdrag. Toppbonusen er
den samme som for plukkerne, 12 000 kroner. I motsetning til plukkerne registreres alle reach-

sjafgrenes oppdrag elektronisk, og man unngar derfor problemet med feilregistrering.

Gjennomsnittsmodellen

Alle lagermedarbeidere som utfgrer arbeid som ikke kan males blir belgnnet med en
gjennomsnittsbonus. Gjennomsnittsbonusen beregnes ut fra ménedens gjennomsnittlige
bonusutbetaling til plukkerne pa samme avdeling som lagermedarbeideren jobber pa. Det er
kun selve bonusutbetalingen som inkluderes i beregningene. Altsa vil ikke plukkere med null
i bonus pavirke utbetalingen til dem som far gjennomsnittlig bonus. Dersom for eksempel to
av ti plukkere pa samme avdeling fikk bonus pa henholdsvis 6000 kr og 1000 kr en maned, vil
alle som mottar gjennomsnittsbonus pa samme avdeling motta 3500 ((6000+1000)/2) kr

samme maned.

5.4 Oppsummering av produktivitetsbonusordningen

Dagens bonusordning ble utformet etter Coops oppkjap av ICA Norge AS. Bonusordningen
er i hovedsak individuell, hvor alle som kan males individuelt, blir malt individuelt. Ordningen
har sterke monetere insentiver, hvor en agent kan fa utbetalt maksimalt 12 000 kr i bonus per
maned. Innslagspunktet for hvor man begynner a opptjene bonus er tilpasset til lokale forhold

og forskjeller mellom avdelinger, slik at ordningen skal bli mest mulig rettferdig uavhengig
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av hvilken avdeling man jobber pa. Videre bestar bonusordninger av tre forskjellige modeller:
plukkmodell, reach-modell og gjennomsnittsmodell. Plukkmodellen er for plukkerne, reach-
modellen er for dem som kjgrer varer til hyllene og etterfyller varer til plukkerne, og
gjennomsnittlig er for dem som utfgrer et arbeid som ikke kan males. Majoriteten av
lagermedarbeiderne omfattes av plukkmodellen og males pa hvor mange kolli de

gjennomsnittlig plukker i lgpet av en maned.
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6. Presentasjon av funn

I dette kapittelet presenteres funn fra vare undersgkelser. Vi tar farst for oss
produktivitetsdataene, deretter undersgkelser av fysiske arbeidsforhold,
produktivitetsbonusordningens design, sosiale faktorer og ledelse. Rapporten fra deltagende
observasjon blir presentert i et eget delkapittel helt til slutt. Alle grafene i dette kapittelet er

egenutviklede og basert pa innsamlet data.

Lagermedarbeiderne som ble intervjuet og som svarte pa spagrreundersgkelsen er alle del av
bedriftens produktivitetsbonusordning og er ansatt pa Coop Handels lager i Bergen eller i
Stavanger. Videre mottok alle som vi intervjuet noe i bonus. I dette kapittelet presenterer de

sporsmalene fra sparreundersgkelsen som vi mener er relevante for problemstillingen®.

6.1 Presentasjon av produktivitetstall

I dette delkapittelet presenterer vi produktivitetsdata fra lagrene til Coop i Stavanger og Bergen
for plukkerne fra 2016. Som vist i kapittel 5.3 hgrer majoriteten av de ansatte inn under
plukkmodellen i bonusordningen. Plukkere er lagermedarbeidere som plukker og klargjar
varer som skal til butikk. Vi gjennomgar ferst produktivitetsforskjellene mellom lagrene,

deretter bonusutbetalingenes omfang.

6.1.1 Produktivitet ved enhetene

Figur 6.1 illustrerer gjennomsnittlig kolli per time for samtlige plukkere ved lagrene i
Stavanger og Bergen. Her ser vi at det er markante forskjeller i produktivitet mellom lagrene,
hvor Bergen presterer langt bedre enn lageret i Stavanger. Det arlige gjennomsnittet for alle
avdelinger er 156 kolli/time i Bergen, mens Stavanger har et gjennomsnitt pa 116 kolli/time.
Dette gir en differanse pa 40 kolli/time. Det betyr at lageret i Bergen totalt sett presterer 35%
bedre malt i kolli/time. Merk at tallene pa den loddrette aksen begynner pa 80, som fremhever

produktivitetsforskjellen. Den naverende produktivitetsbonusordningen ble innfert fra og

! For samlede resultater fra spgrreundersgkelsen, se vedlegg 1 og 2.
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med 01.04.2016. Tallene fra januar til og med mars representerer altsd den gamle
produktivitetsbonusordningen. Den tidligere produktivitetsordningen hadde et tak pa 5000k,

og en slakere kurve fra innslagspunkt til toppunkt.

Gjennomesnittlig kolli pr.time

m Bergen mStavanger
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13
13
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m Bergen 145 148 151 157 160 161 151 155 156 160 165 166
mStavanger . 113 115 119 120 124 107 107 116 116 119 120 117

AMTALLKOLLl PR.TIME
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Figur 6.1. Gjennomsnittlig produktivitetsdata i 2016 per mdned for plukkere i Bergen og
Stavanger.

Figur 6.1 viser at lageret i Bergen samlet for alle avdelinger leverte bedre produktivitetstall

enn Stavanger allerede fagr den nye prestasjonsbonusordningen ble innfgrt 1. april.
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Tabell 6. 1. Dkning i gjennomsnittlig kolli/time i perioden for innfering av bonusordningen
og perioden etter innfgringen av bonusordningen.

Gjennomsnittlig Gjennomsnittlig Gjennomsnittlig
kolli/time januar- kolli/time april- gkning i prosent
mars desember

Stavanger 116 116 0%

Bergen 149 159 +7%

Tabell 6.1 viser gjennomsnittlig kolli/time i perioden fgr innfgringen av den nye
bonusordningen og i perioden etter. Vi ser at Bergen har gkt gjennomsnittlig kolli per time
med 7%, mens lageret i Stavanger har samme gjennomsnittstall for kolli per time i begge
periodene. En svakhet ved denne fremstillingen er at vi baserer perioden fgr innfgringen av
bonusordningen pa kun tre maneder (januar - mars), og perioden etter innfgringen pa ni
maneder. Bak tallene fra april til og med desember er det ogsa sesongvariasjoner som pavirker
malingen av produktivitet. I sommermanedene har begge lagrene en produktivitetsnedgang.
Lageret i Bergen har en nedgang pa 6% i produktivitet i juli, mens lageret i Stavanger har en
nedgang pa 14% i juni. I sommermanedene pavirkes produktiviteten av ferieavvikling og
sommervikarer med mindre rutine enn de fast ansatte. Basert pa den plutselige nedgangen i
produktivitet, antar vi at sommervikarene ikke er like effektive som de fast ansatte og at
produktiviteten derfor synker. November og desember er gode maneder for plukkerne, da
begynner julehandelen og butikkene bestiller stgrre kvantum av samme varer. For plukkerne

betyr dette at de plukker flere kolli av samme vare, og det er lettere a jobbe effektivt.

T-test

Som nevnt i kapittel 4.5.2 brukte vi hypotesetester for & undersgke om det var en signifikant
forskjell i produktivitet mellom Bergen og Stavanger. Vi anser resultat med p-verdi <0,05 som
signifikante, da resultatene med 95% sannsynlighet ikke er en fglge av tilfeldige faktorer. T-
testene ga entydige svar om at nullhypotesen «det er ingen forskjell i produktivitet mellom
lagrene», kunne forkastes grunnet lave p-verdier bade samlet og for alle avdelinger
individuelt?. Vi finner alts en signifikant forskjell i produktivitet mellom lagrene i Bergen og

Stavanger. I tabell 6.1 ovenfor viser vi den gjennomsnittlig kolli/time far og etter innferingen

2 P-verdi = 0,000 for alle avdelingene.
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av produktivitetsbonusordningen. Her undersgkte vi ogsa om det var signifikant gkning i
produktivitet fra perioden januar til mars og april til desember for hvert av lagrene. Vi fant en
signifikant gkning i produktivitet etter innfgring av produktivitetsbonusordningen i Bergen,
mens lageret i Stavanger ikke hadde noen signifikant gkning. P-verdien for Bergen var 0,002,
mens P-verdien for Stavanger var 0,934. Igjen pdpeker vi er den stgrste svakheten ved den

siste signifikanttesten er at vi baserer perioden fgr innfgringen pa bare tre maneder (jan-mars).

6.1.2 Produktivitetsforskjeller mellom avdelinger

Figur 6.2. nedenfor viser at samtlige avdelinger i Bergen presterer bedre enn tilsvarende
avdelinger i Stavanger i malingen av produktivitet. Vi legger merke til at tarrvare, frukt &
gront, og frys presterer noenlunde likt i Stavanger, og at differansen mellom disse avdelingene
er liten. Felles for begge lagrene er at kjoleavdelingen presterer best sammenlignet med andre
avdelinger pd samme lager. Fryseavdelingen i Bergen skiller seg negativt ut, og presterer
darligere enn de andre avdelingene. Vi finner altsa en skjevhet i produktivitet mellom
avdelingene. Gjennomsnittet til kjgleavdelingen i Bergen er 43 kolli/time bedre enn
gjennomsnittet til fryseavdelingen. Vi finner det samme for Stavanger, hvor kjgleavdelingen

er 31 kolli/time bedre enn gjennomsnittet til fryseavdelingen.

Gjennomsnittet mellom avdelinger for hele 2016
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W Eergen 162 155 172 136
m Stavanger 107 110 139 108
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Figur 6. 2. Gjennomsnittlig produktivitet per avdeling malt i kolli/time fra 1.4.16 til
31.12.16.
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6.1.3 Bonusutbetalinger

Tabell 6.2 nedenfor viser at totalt utbetalt bonus til plukkerne i 2016 var ca. 1,7 millioner

kroner i Bergen og 1,6 millioner kroner i Stavanger. Gjennomsnittlig antall plukkere per

maned er betydelig lavere i Bergen enn i Stavanger. Det vil si at enheten i Bergen betalte ut

mer i bonus totalt, til feerre plukkere.

Tabell 6.2. Utvalgte produktivitetstall som illustrerer produktivitetsforskjeller mellom

lagrene uttrykt i kroner.

Bergen

Gjennomsnittlig
kolli/time for hele 156
2016

Totalt utbetalt bonus
til plukkerne i 2016

1738 000 kr

Gjennomsnittlig
utbetalt bonus per 145 000 kr

mnd.

Stavanger

116

1 568 000 kr

131 000 kr

Differanse  (Bergen
minus Stavanger)

40

169 000 kr

14 000 kr

Som illustrert i kapittel 6.1.1 viser produktivitetsdataene at det er vesentlige forskjeller i

produktivitet mellom enhetene. Figur 6.3 nedenfor viser hvor store prosentvis bonuser de

ansatte mottok i gjennomsnitt for 2016. I 2016 var det gjennomsnittlig 52 % av plukkerne i

Stavanger som ikke mottok noe i bonus, mot 4 % i Bergen. Vi ser videre at andelen som mottok

bonus mellom 1000 kr og 5000 kr, og mellom 5000 kr og 11 500kr er betydelig storre i Bergen

enn i Stavanger.
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Gjennomsnittlige bonusutbetalinger i forskjellige intervall for 2016

20 %

10 %

0%

Bergen Stavanger

= Mottok ingen bonus o Bonus mellom 1kr til 2000kr = Bonus mellom 1000kr til 5000kr

1 Bonus over 5000kr til 11500k = Bonus mellom 11500kr til 12000k

Figur 6. 3. Gjennomsnittlig andel av plukkerne som mottok bonus i gitte bonusintervaller for
hele 2016.

Videre tar vi utgangspunkt i november og avdelingene frukt & grgnt og terr, for a
ytterligere illustrere forskjellen i bonusutbetalinger mellom Bergen og Stavanger.
November er den maneden det utbetales mest i bonus med unntak av april (som var
farste maned med den nye bonusordningen). I Stavanger er det 57 plukkere som
omfattes av bonusordningen pa frukt & grgnt-avdelingen i november. Av disse 57 er
det 19 som mottar noe i bonus. Av disse 19 er det 10 personer som mottar bonus
over 1000 kr, og av disse 10 er det 5 personer som mottar over 5000 kr i bonus. Det
er bare én av 57 plukkere i Stavanger som klarer & oppna maks bonus. 38 av 57
plukkere pa frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger plukker altsa ikke til bonus i
november, som er en av arets beste maneder for bonus. Det inneberer at 67% av

plukkerne pa frukt & grgnt-avdelingen ikke mottar noe i bonus i denne méaneden.
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2 % mottar maksbonus 8.7 % mottar bonus 17.5 % mottar bonus  33% mottar noe i bonus
over 5000kr over 1000kr

Figur 6. 4. Antall plukkere som mottar bonus pd frukt & grent-avdelingen i Stavanger, og
starrelsen pd bonusen de mottok i november 2016.

I Bergen er situasjonen annerledes. I november er det 15 ansatte pa frukt & grgnt-avdelingen,
og samtlige mottar noe i bonus. Av disse 15 mottar 12 personer bonus over 1000 kr, og av

disse 12 mottar 6 personer bonus over 5000 kr. 1 person mottar maksbonus.

7 % mottar maksbonus  40% prosent mottar  80% mottar bonus 100 % mottar noe i
bonus over 5000kr over 1000kr bonus

Figur 6. 5. Antall plukkere som mottar bonus pa frukt & grent-avdelingen i Bergen, og
starrelsen pd bonusen de mottok i november 2016.
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Pa tgrrvareavdelingen i Stavanger far vi lignende resultater som pa frukt & grgnt-
avdelingen. Det er sveert mange som ikke oppnar bonus i Stavanger. I november er
40 plukkere registrert pa avdelingen. I figur 6.6 nedenfor illustreres andelen og

stgrrelsen pa bonusen.

0% mottok maks bonus 8% mottok bonus over 21% mottok bonus over  36% mottok noe i bonus
5000kr 1000kr

Figur 6.6. Antall plukkere som mottar bonus pa terrvareavdelingen i Stavanger, og
stgrrelsen pd bonusen de mottar i november 2016.

0%mottar maks bonus 58% mottok bonus over  92% mottok bonus over  100% mottok noe i
5000kr 1000kr bonus

Figur 6. 7. Antall plukkere som mottar bonus pd terrvareavdelingen i Bergen, og starrelsen pd

bonusen de mottar i november 2016.

I Bergen ser vi at alle plukkerne pa tgrrvareavdelingen mottar noe i bonus i november. Av 12

personer er det 11 personer som mottar en bonus over 1000 kr. 7 personer mottar en bonus
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hgyere enn 5000 kr. I november er det ingen personer pa tgrrvareavdelingen som klarer a

oppna maks bonus.

Produktivitetsforskjellene mellom enhetene resulterer i vesentlige forskjeller i
bonusutbetalinger, hvor tilneermet samtlige ansatte mottar noe i bonus i Bergen hver maned,
mens under halvparten mottar noe i bonus i Stavanger. 12016 er det i gjennomsnitt 96 % av
plukkerne i Bergen som mottar noe i bonus hver maned, mens det er i gjennomsnitt 48 % av
plukkerne som mottar noe i bonus hver maned i Stavanger. I tillegg viser figur 6.4, 6.5, 6.6 og
6.7 ovenfor at det er sveert fa pa tgrrvare- og frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger i november
2016 som mottar bonus over 1000 kr, mens de fleste i Bergen mottar bonuser som er over

1000 kr hver maned.

Oppsummering av produktivitetsdata

De store forskjellene i produktivitet og bonusutbetalinger synliggjer at bonusordningen i
Stavanger ikke fungerer godt nok. Vi finner store forskjeller i produktivitet bade mellom
enhetene i Bergen og Stavanger, og mellom avdelinger internt. I tillegg har ikke Stavanger
hatt noen utvikling i produktivitet etter at den nye bonusordningen ble innfert 1. april, mens
Bergen har hatt positiv produktivitetsutvikling. Vi finner ogsa at kun halvparten av de ansatte

i Stavanger far utbetalt noe i bonus i en gjennomsnittlig maned.

6.2 Fysiske arbeidsforhold

I dette delkapittelet gjennomgar vi fysiske arbeidsforhold pa de to enhetene i Bergen og
Stavanger. Vi presenterer fgrst funn fra spgrreundersgkelse og intervju om de ansattes
opplevelse av arbeidsforholdene, fgr vi diskuterer lagerutformingen pa frukt & grgnt- og
torrvareavdelingene, deretter tar vi for oss tidsavskrivninger og til slutt bruk av forskjellig

utstyr.

Lagrene i Bergen og Stavanger opererer som selvstendige enheter, og hvordan lagrene er satt
opp bestemmes lokalt. Fra spgrreundersgkelsen fant vi en tydelig forskjell i meningene til

respondentene i Bergen og Stavanger om arbeidsforholdene deres. 42% er enten litt eller helt
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uenig i at arbeidsforholdene er godt tilrettelagt for effektivt arbeid i Stavanger, mens kun 17%
er helt eller litt uenig i samme spgrsmal i Bergen. Gjennomsnittet er 3,48 i Bergen mot 2,96 i
Stavanger. Lagermedarbeiderne i Stavanger er mindre tilfredse med arbeidsforholdene for

effektivt arbeid enn lagermedarbeiderne i Bergen.

Arbeidsforholdene er lagt til rette slik at jeg kan
jobbe effektivt

; e _ e -

0 % 20 % 40 % &0 % 80 % 100 %

Stavanger

W Enig Verken eller B Uenig

Figur 6.8. Resultatet fra sporreundersokelsen under pdastanden “arbeidsforholdene er lagt
til rette slik at jeg kan jobbe effektivt“. B: N=18, S: N=50.

Resultatene fra spagrreundersgkelsen stgttes av funn fra intervjuene, hvor intervjupersonene i
Bergen mente at arbeidsforholdene er lagt til rette slik at de kan jobbe effektivt. Gangene er
brede nok til at trucker kan passere hverandre uten problem, og vareplasseringen oppleves
hensiktsmessig. Flere intervjupersoner nevner at enkle praktiske forhold blir rettet opp i kort
tid etter at meldinger er gitt. Fra produktivitetstallene i kapittel 6.1 fant vi ogsa at de fleste

arbeidere i Bergen klarer & jobbe effektivt nok til 4 fd bonus.
“Det er god plass mellom hyllene, og det fungerer greit.” - Lagermedarbeider i Bergen.
“Jeg vil si at arbeidsforholdene er gode.” - Lagermedarbeider i Bergen.

I Stavanger var det flere som ikke var forngyde med arbeidsforholdene. Intervjupersonene
bemerket trange gater som ferte til kostaing for & hente varer, og pa tgrrvareavdelingen var
krysskjgring et problem pa grunn av et lite hensiktsmessig oppsett av varer. En plukker pa
frukt & gregnt avdelingen hevder at det er vanskelig & jobbe effektivt, fordi det uansett vil

oppsta puljer med kg pa lageret som forhindrer arbeidet. Det er imidlertid viktig a fa frem at
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de ovennevnte utfordringene ikke gjelder for alle avdelingene. Intervjupersonene mener at
kjalavdelingen i Stavanger er lagt godt opp, og at det er enkelt a jobbe effektivt der. Det
reflekteres ogsa av produktivitetstallene i figur 6.2 fra Stavanger, hvor gjennomsnittlig antall

kolli per time er betydelig hgyere pa kjgleavdelingen enn pa gvrige avdelinger.

“Situasjonen pa Stavanger-lageret er at lageret er gammelt og trangt. Det er vanskelig G
plukke effektivt som folge av flaskehalser som oppstdr i de trange gangene. De er det mange

€

av. Hovedsakelig pa frukt & grent- og pad terrvareavdelingen.

- Kommentar fra en lagermedarbeider i Stavanger fra spgrreundersgkelsen.

6.2.1 Frukt & gront-avdelingen

Figur 6.11 og 6.12 pa neste side illustrerer forskjeller i lagerutformingen pa frukt & grant-
avdelingene i Bergen og Stavanger. Gjennom vare undersgkelser fant vi at arealet og
avstanden mellom reolene er stgrre i Bergen, og at det er flere gater i Bergen. Det er plass til
tre trucker i bredden i Bergen, mens det kun er plass til to trucker i bredden i Stavanger. Dette
inneberer at det i Bergen kan sta en person a plukke pa hver side av gaten, og at en tredje
truck kan passere mellom dem. I Stavanger er ikke dette mulig, og man vil enten blokkere
gangen, eller sa kan kun én person jobbe pa samme plass for at andre plukkere skal kunne
passere. Problemet med trange ganger forsterkes nar det er mange pa jobb. Antall personer
som jobber pa begge avdelingene avhenger av etterspgrselen. Pa avdelingen i Stavanger er det
i snitt omtrent 20 arbeidere pa frukt & gront-avdelingen, og i Bergen omtrent 10 arbeidere pa

samme avdeling.
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Frukt & Grent avdeling
Stavanger
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Figur 6.9. Frukt & grent-avdelingen i Stavanger. De oppgitte avstandene er mellom reolene, og

pilene representerer retningen som plukkerne kjorer i gatene.
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Frukt & Grent avdeling
Bergen

g

Tt 4,2 m

Gate 1 | Gate 2

Figur 6.10. Frukt & gront-avdelingen i Bergen. De oppgitte avstandene er mellom reolene,
og pilene representerer retningen som plukkerne kjarer i gatene.

6.2.2 Torrvareavdelingen

Figurene 6.11 og 6.12 illustrerer utformingen av tgrrvareavdelingene pa lagrene i Bergen og
Stavanger, som vi ser er satt opp forskjellig. I Bergen begynner en plukker i gaten lengst til
venstre, og arbeider seg gjennom gatene i en naturlig slgyfe fra venstre mot hgyre. De tyngste
varene er plassert i de forste gatene, slik at de tyngste kolliene kommer fgrst i ordren, og
dermed nederst pa pallen. Dette er viktig bade for pallens stabilitet, og for & gjore arbeidet

enklere og mer systematisk for den som plukker.
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Terrvare avdeling
Bergen

3.2m 3,2m 32m | 35m 3,2m 3,2m 3.2m 3,2m 32m 32m 3,2m

Gatel | Gate2 | Gate3 |Gated | Gate5 | Gates | Gate7 | Gate8 | Gate 9 Gate Gate
10 11

Figur 6.11. Tarrvareavdelingen i Bergen. Oppgitt avstand er mellom reolene. Pilene
illustrerer slayfen som plukkerne kjorer i.

Noen intervjupersoner i Stavanger beskriver vareplasseringen som uoptimal og darlig, og at
det resulterer i mye ungdvendig krysskjgring. Fra intervjuene i Stavanger far vi kommentarer

SOml:

1

“Det er ikke lagt til rette slik at man fdr det tyngste forst pa torrvareavdelingen.’

Krysskjgring forekommer fordi plukkeren ma hoppe over lette varer for a fa plassert de tyngste
varene nederst pa pallen, og siden kjgre tilbake for a hente dem. Fra spgrreundersgkelsen

uttrykker en lagermedarbeider fra Stavanger seg slik:

“Pa tgrrvareavdelingen er rekkefalgen pa vareplukk ddrlig. Man begynner ofte med

dopapir®.”’

3 Dopapir er en lett og ustabil vare.
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[ figur 6.12. nedenfor ser vi at plukkerne alltid begynner i midten av reolene, men at det videre
ikke er et entydig oppsett for kjgringen. Intervjupersonene fra tgrrvareavdelingen omtaler
andre forhold pa avdelingen som gode; avstanden mellom reolene er god, og det oppstar
sjelden kg. Avdelingen er relativt stor, noe som fgrer til at plukkerne blir spredt utover et stgrre

areal og dermed treffer hverandre sjeldnere enn pa fruktavdelingen.

Terrvare avdeling

Stavanger k\ /—‘

2,7 m 27 m 27m | 27m 53m 2,7 m 2,7 m 27 m 2,7m 27m

Gate 1

Figur 6.12. Tarrvareavdelingen i Stavanger. Oppgitt avstand er mellom reolene. En plukker
pd tarrvareavdelingen i Stavanger begynner i gate 1, og kjarer litt tilfeldig etter hvor neste
vare er.

6.2.3 Bruk av forskjellig utstyr

For hele 2016 har lageret i Stavanger benyttet en-pallstrucker, trucker som berer én pall om
gangen. Lageret i Bergen har i lgpet av 2016 innrullet to-pallstrucker, som berer to paller
samtidig. Det innebeerer at hver plukker kan plukke enten pa to paller til samme butikk av
gangen, eller pa to paller til to forskjellige butikker. Dersom man plukker pa to paller kan man

redusere kjgretiden og bruke mer tid pa plukking. Da far lagermedarbeideren mer tid til a
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plukke fordi han bruker mindre tid pa a kjgre mellom reolene. Tarrvareavdelingen i Bergen
har benyttet to-pallstrucker for hele 2016, mens resten av avdelingene har innfgrt to-
pallstrucker pa forskjellige tidspunkt gjennom aret. Sist ut var frukt & grent-avdelingen i
Bergen som fikk to-pallstrucker i desember 2016. Lagersjefen i Bergen mener at skiftet fra en-
pallstruck til to-pallstruck kan utgjere 20-30 kolli i timen i gkt effektivitet for den enkelte
plukker. Lagermedarbeiderne som har brukt to-pallstruck over lengre tid er forngyde med
denne lgsningen, og mener at det er lettere for dem a plukke flere kolli i timen enn med en-

pallstruck.

6.2.4 Tidsavskriving

Som nevnt i kapittel 5 inneberer tidsavskrivninger at en plukker kan notere ned antall minutter
han bruker pa annet arbeid enn plukking i lgpet av en dag. Slik unngar man at for eksempel
venting pa etterfylling av en vare pavirker plukkerens bonusberegninger. Ifglge
intervjupersonene i Stavanger er gjeldende praksis pa tidsavskrivninger at man ferst skriver
av tid dersom man er forhindret fra a plukke i mer enn femten minutter. Praksis i Bergen er at
en plukker kan skrive av tid som er bonusberettigende, uansett hvor liten tid det er. Det vil si
at hvis en plukker i Bergen ma vente i fem minutter pa etterfylling av varer, sa kan han skrive
det av pa kolli-skjemaet slik at den tapte tiden ikke pavirker gjennomsnittlig antall kolli i
timen, mens man i Stavanger altsa ikke skriver av dgdtid fer det har gatt minst femten minutter.
Det inneberer at man i Bergen kan samle opp mange mindre stopp i produksjonen og
summere, mens man i Stavanger altsd venter til man har hatt en lengre stans. En intervjuperson
i Stavanger hevder at det kan bli flere perioder med fem-minutters venting, slik at akkumulert

tid i lgpet av en dag kan bli opp mot 30 til 40 minutter.

“Hvis du plukker pd en pall, og s mangler du varer, md du kanskje vente i 8-10 minutter.
Disse minuttene er utslagsgivende for bonusen. I lgpet av en dag kan det bli opp mot 40

minutter som du ikke far skrive av pa kolli-skjemaet.”

Vi gjennomferte kun malinger pa tid under deltagende observasjon, og kan derfor ikke si noe
om det er noen forskjell i total ventetid mellom Bergen og Stavanger. Vi vil derfor presisere
at forskjellen vi finner er i hvordan man behandler ventetid i bonusberegninger, men som
beskrevet i kapittel 5.2, skal praktiseringen av bonusberettigede tidsavskrivninger vere lik

mellom lagrene. Her finner vi imidlertid avvik.
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Oppsummering av fysiske arbeidsforhold

Lageret i Bergen er nyere enn lageret i Stavanger, og er bedre utformet for effektivt arbeid.
Frukt & grent-avdelingen i Stavanger er trangere enn i Bergen og lagermedarbeidernes
effektivitet blir redusert av at de bruker verdifull tid pa venting og kegstding.
Tarrvareavdelingen er darlig lagt opp i Stavanger og lagermedarbeiderne ma derfor bruke mer
tid pa kjgring mellom reolene enn kollegaene i Bergen. I tillegg brukes trucker som kun beerer
en pall i Stavanger, mens man i Bergen bruker to-pallstrucker, samt at praksis for

tidsavskrivninger er strengere.

6.3 Produktivitetsbonusordningens design

I dette delkapittelet presenteres funn som omhandler produktivitetsbonusordningens design,
og oppfattelse av den. Vi gjennomgar funn for tilfredshet, rettferdighet og oppnaelighet, som

er krav til en vellykket bonusordning.

Som diskutert i kapittel 4, var det totalt 68 respondenter som besvarte seksjon 1 i
sporreundersokelsen, 18 fra Bergen og 50 fra Stavanger. De respondentene som svarte “vet

ikke” er trukket ut fra beregningene for & redusere stey i mélingene.

6.3.1 Tilfredshet med produktivitetsbonusordningen

Fra spgrreundersgkelsen finner vi at det er flere som er misforngyd enn forngyd med
bonusordningen pa begge lagrene. Prosentandelen som er forngyd med
produktivitetsbonusordningen er noe hgyere i Bergen enn i Stavanger. Som vist i kapittel 6.1

er det ogsa flere som mottar bonus i Bergen.
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leg er forngyd med bedriftens
produktivitetsbonusordning
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Figur 6.13. Resultatene fra sporreundersokelsen under pdstanden “Jeg er fornayd med
bedriftens produktivitetsbonusordning”. B: N=18, S: N=50.

Vi innledet intervjuene med at lagermedarbeiderne fikk fortelle om sine erfaringer med dagens
prestasjonslgnnsordning. Dette ga oss en god pekepinn pa hvor forngyde lagermedarbeiderne
var med systemet, og hva de fant vanskelig eller utfordrende. Blant intervjupersonene var det
ogsa spredning i hvor forngyde de var med dagens ordning. To forskjellige lagermedarbeidere

1 Bergen sier:
“Bonusen er en kjempeting. Vi har tungt arbeid, sd jeg synes vi fortjener d fa litt ekstra.”

“Bonusordningen er sveert darlig, fordi vilkdrene pd noen avdelinger er satt alt for hoyt -

slik at det pd to av avdelingene er umulig d oppna full bonus.”

Flere av respondentene mente produktiviteten har gatt opp etter at prestasjonslgnnssystemet
ble innfert, og at flere jobbet mer effektivt og sto pa nd enn tidligere. Andre uttrykte bekymring
for at enkelte prioriterte tempo over hensyn til kollegaer, egen helse og kvalitet. To

lagermedarbeidere i Stavanger forteller:

“Det skaper masse stress blant arbeiderne, fordi de vil pragve G oppnad hayest mulig bonus,

og da gdr det som regel utover noe annet. Enten seg selv eller andre.”

’

“For bedriften er det nok veldig bra, nar plukk gar veldig opp. Du jobber mer effektivt nd.’
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De som var forngyde med ordningen trakk frem muligheten til a tjene litt ekstra, og sa pa
bonusen som anerkjennelse for den innsatsen man la ned. Man mente ogsa at det var positivt

at de som sto pa litt ekstra fikk uttelling for det.

Var oppfatning var at det var ulike faktorer som pavirket hvorfor de ansatte ikke var forngyde
med bonusordningen. I Stavanger var det bekymringer om konsekvensene for helsen nar
arbeidstempoet ble hgyere, at man fikk et stgrre fokus pa individuelt arbeid og mindre pa
samhold, og ikke minst at bonusen var for vanskelig a oppna. I Bergen gikk kritikken mest ut
pa at man mente at det var skjevheter mellom avdelinger, med utslag i at det var vanskeligere
a oppna full bonus pa enkelte avdelinger. Produktivitetstallene som viser forskjellen er
presentert i kapittel 6.1. Man mente altsa at systemet var urettferdig sammenlignet med

muligheten kollegaer hadde til a fa bonus. Rettferdighet diskuteres nermere i neste delkapittel.

6.3.2 Rettferdighet

Fra teorien kjenner vi til at et godt prestasjonslgnnssystem ma oppfatte som rettferdig,
oppnaelig og pavirkbart (Nordhaug, 2002). Mottakerne ma altsa oppfatte at deres egen innsats
kan resultere i belgnning. Rettferdighet var ogsa et av spgrsmalene som skilte seg sterkest ut i
sparreundersgkelsen, se figur 6.14 under. I Bergen var hele 94% litt eller helt uenig i
spegrsmalet om produktivitetsbonusordningen er rettferdig. I Stavanger er 62% litt eller helt
uenig, mens 30% er litt eller helt enig. Det betyr at majoriteten av respondentene i Stavanger
oppfatter bonusordningen som urettferdig, mens tilneermet alle respondenter i Bergen synes
bonusordningen er urettferdig. Rettferdighet er et tema som opptar lagermedarbeiderne, det

illustreres blant annet gjennom den lave andelen som svarte vet ikke.
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leg synes produktivitetshonusordningen er
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Figur 6.14. Resultatene fra sporreundersokelsen under pdstanden “‘Jeg synes
produktivitetsbonusordningen er rettferdig”. B: N=18, S: N=50.

Hva respondentene legger i rettferdighet varierer fra person til person. Intervjupersonene fra
Bergen og Stavanger synes produktivitetsbonusordningen er rettferdig med tanke pd at de som
yter mest skal fa mest, men felles for begge lagrene er at medarbeiderne synes ulikheter

mellom avdelinger er urettferdig. En lagermedarbeider sier:

“Det [bonussystemet] er rettferdig med tanke pd prestasjon, men ikke rettferdig med tanke pa

forskjeller mellom avdelingene.”

Kjernen i problemet for lagermedarbeiderne er at man mener at det er lettere a oppna bonus
pa enkelte avdelinger enn andre, og at dette ikke er korrigert for i innslagspunkt og helning pa
bonusgrafen. I Bergen trakk intervjupersonene frem frys- og frukt & grent-avdelingen som
toffere & f4 bonus pa sammenlignet med kjol og terrvare. Dette samsvarer med
produktivitetstallene, hvor frys skiller seg ut som den avdelingen med lavest produktivitet.

Forskjellen i produktivitet mellom frukt & grgnt og terr er derimot marginal.

I Stavanger var det mest fokus pa at forutsetningene for a oppna bonus var langt bedre pa
kjgleavdelingen enn de gvrige avdelingene. Flere lagermedarbeidere mener at samme innsats

vil gi ulike uttelling pa de forskjellige avdelingene:

“Hadde jeg jobbet pd en annen avdeling hadde jeg fdtt mer i bonus, fordi det er enklere d
oppnd det der.”
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Argumentene til lagermedarbeiderne i Stavanger stgttes opp av figur 6.2 i kapittel 6.1.2, hvor
vi ser en skjevfordeling i produktivitet gjennom 2016 mellom de ulike avdelingene, hvor

kjglavdelingen i gjennomsnitt er 29 kolli/time bedre enn nermeste avdeling.

6.3.3 Oppnaelighet

Respondentene fra begge lagrene synes at minstekravet for a oppna bonus er for hgyt. Her ser
vi at 73% er helt eller litt enig i Stavanger, mot 61% som er litt eller helt enig i Bergen. Pa
motsatt side er 12% litt eller helt uenig i Stavanger, mot 23% i Bergen. Det er tydelig at
majoriteten av respondentene pa begge lagrene synes minstekravet for a oppna bonus er for
hayt. Vi gnsker a bemerke at maten spgrsmalet er stilt pa kan ha pavirket respondentene, fordi
ordlyden i pastanden er negativ. Videre er det ikke usannsynlig at respondenter kan svare

strategisk pa et slikt spgrsmal.

Jeg synes minstekravet for a oppna bonus er for
hoyt

BEFEE” -
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Figur 6.15. Resultatene fra sporreundersokelsen under pdstanden “Jeg synes minstekravet
for d oppnd bonus er for hoyt”. B: N= 18. S: N= 50.

I kapittel 6.1 viser vi at nesten samtlige oppnar noe i bonus hver maned i Bergen, mens
halvparten oppnar bonus i Stavanger. Figur 6.15 viser at respondentene i spgrreundersgkelsen
fra begge lagrene mener at innslagspunktet for opptjening av bonus er for hgyt, til tross for at
medarbeiderne i Bergen far langt mer i bonus enn kollegaene i Stavanger. Alle
intervjupersonene i Stavanger far bonus, men mener at a oppna bonus ikke er realistisk for

mange av kollegaene deres, og at som en fglge av dette har mange gitt opp a fa bonus.
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Lagermedarbeiderne i Stavanger mente at omtrent halvparten av kollegaene jobbet for & oppna
bonus. Det betyr at lagermedarbeiderne som ikke opplever bonusen som oppnaelig, heller ikke
jobber for a oppna den. Til tross for dette mener flere intervjupersoner i Stavanger at & oppna
noe i bonus oppleves som oppnaelig for den jevne medarbeider i Stavanger, selv om
diskusjonen i kapittel 6.1 viser at det flere som ikke mottar bonus, enn de som gjgr det. A
oppna maks bonus beskrives derimot som en vanskelig oppgave selv om man jobber hardt.
Intervjupersonene i Bergen mente at det var greit & oppna noe bonus pa alle avdelingene, og
at 8 komme over innslagspunktet for bonus var greit for de fleste kollegaene. Helningen pa
kurven pa enkelte avdelinger var det imidlertid flere som var misforngyde med, og som i
Stavanger fikk vi kommentarer pa at toppunktet for bonusutbetaling var satt for hgyt, og ikke

var oppnaelig for noen.

Et annet viktig punkt for individuelle bonusordninger er at den enkelte arbeider ma kunne
pavirke sin egen bonus, og se en sammenheng mellom egen innsats og bonus. Majoriteten av
plukkerne i undersgkelsen sa en tydelig sammenheng mellom egen innsats og det de fikk i
bonusutbetalinger, og mente at man kunne bestemme selv hvilket arbeidstempo man la opp
til. En lagermedarbeider i Stavanger uttalte at: “Det vises pd bonusen nar jeg har gjort en bra
innsats. ” Faktorer plukkerne ikke kan pavirke, men som pavirker hvor effektivt arbeidet deres
er, oppleves imidlertid som frustrerende. Dette kan vere eksempelvis kgstaing eller at varer
ma hentes fra flere nivaer. I figur 6.16 ser vi fra spgrreundersgkelsen at plukkerne ser en

sterkere sammenheng mellom innsats og bonus enn de andre funksjonene gjar.

Det er lett for meg a pavirke min egen bonus

20 %

Gjennomsnitt
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Figur 6.16. Resultater fra sparreundersakelsen. Her har vi delt svarene inn etter hvilken del
av bonusordningen vedkommende tilhgrer. N=68.
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Generelt var de som klarte a oppna det de selv mente var en grei sum i bonus mest forngyd
med systemet, og poengterte en tydelig sammenheng mellom egne arbeidsvaner og deres
oppnadde bonus. De som mottok en mindre sum i bonusutbetalinger pekte i stgrre grad pa
andre faktorer som pavirket deres bonusutbetaling, og ikke fagrst og fremst innsats og teknikk

slik som bonusvinnerne gjorde.

6.3.4 Oppsummering av produktivitetsbonusordningens design

Lagermedarbeiderne i Bergen er litt mer tilfredse med bonussystemet enn lagermedarbeiderne
i Stavanger, men mener ogsa at bonussystemet er urettferdig. Bonusen anses som rettferdig
basert pa innsats, men urettferdig mellom avdelinger fordi det er tyngre a jobbe pa noen
avdelinger enn pa andre. I Stavanger opplever mange at bonusen er uoppnaelig for dem, og
som vist i kapittel 6.1 er det bare halvparten av lagermedarbeiderne i Stavanger som far bonus

i en gjennomsnittlig maned.

6.4 Sosiale faktorer

I dette delkapittelet presenterer vi funn knyttet til sosiale faktorer. Farst vil vi presentere
arbeidsmiljg og deretter hvorvidt de ansatte er opptatt av bonus. Vi startet denne seksjonen i
intervjuene med & snakke med lagermedarbeiderne om hva de selv mente var viktig for deres
personlige motivasjon til a gjere en god jobb, deretter viktigheten av lgnn og bonus, samt
trivsel og arbeidsmiljg. Ansatte i Bergen og Stavanger trakk frem mange av de samme
faktorene som viktige for deres motivasjon, som fastlgnn, prestasjonslgnn, sosiale forhold,
kvalitet pa arbeidet og personlig integritet. I Stavanger var det mange som nevnte et godt
arbeidsmiljg og trivsel pa jobben som avgjgrende faktor for motivasjon og mening, mens det

i Bergen var flere som trakk frem lgnn og bonus.
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6.4.1 Arbeidsmiljg

Fra spgrreundersgkelsen viser figur 6.17 nedenfor at lagermedarbeiderne har et godt forhold
til kollegaene sine, hvor samtlige respondenter i Bergen er enige i pastanden. Gjennomsnittet

er henholdsvis 5 og 4,51 i Bergen og Stavanger.

leg har et godt forhold til mine kollegaer

0 % 20 % 40 % &0 %o 80 % 100 %

m Enig Verken eller m Uenig

Figur 6.17. Resultatet fra sporreundersokelsen under pdstanden “Jeg har et godt forhold til
mine kollegaer”. B: N=17, S: N=48.

Flere intervjupersoner i Bergen papekte at arbeidet de gjgr er noksa individuelt, og at kontakt
med kollegaer skjer i pausene. Ellers er intervjupersonene delt i synet pa arbeidsmiljget, noe
som skiller intervjuene fra resultatene fra spgrreundersgkelsen. Noen intervjuperson forteller
at de trives sveert godt pa arbeidsplassen og har et spesielt godt forhold til kollegaene pa sin
avdeling. Andre mener arbeidsmiljget bare er middels bra, og at enkelte bidrar med negative
kommentarer til kollegaer som gér utover trivselen. Flere intervjupersoner mener ogsa at det
har veert en utfordring a sveise sammen kulturene fra gamle ICA og gamle Coop, og at man
fremdeles holder seg mest til “gamle kollegaer”, uten at det er noe uvennskap. Det er ogsa
tydelig i intervjuene i Bergen at flere av intervjupersonene assosierer seg til tidligere
arbeidsgiver, da mange uoppfordret begynner forklaring med: “Jeg kommer jo fra Midttun
(gamle Coop-bygget)”, eller “jeg har jo jobbet i ICA hele veien.” Fglgende sitat fra en

lagermedarbeider i Bergen oppsummerer situasjonen godt:

“Jeg synes vi har blitt godt sammensveiset, men det er fortsatt lett for d sette seg med gamle

kollegaer i pauser og sdann.”
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Samtlige intervjupersoner i Stavanger synes arbeidsmiljget er bra, og har lite negativt a si om
det. Alle intervjupersonene mener at de har gode kollegaer som de trives a arbeide sammen
med, og at dette er viktig for motivasjonen deres. Et interessant funn er at man i Stavanger
mente at det var blitt mindre tid til prat og sosialt i arbeidstiden, fordi flere na var opptatt av a
tjene bonus, og at det slik sett gikk litt utover arbeidsmiljget. Ikke fordi noen oppfarte seg
darlig, men snarere fordi man fikk mindre tid til prat enn for. Inntrykket vart var at man i
Bergen generelt er mer opptatt av a jobbe jevnt og fa bonus, og sparer det sosiale til lunsj og
kaffepause, mens man i Stavanger har sett pa det sosiale som viktigst. Nedenfor har vi listet

opp noen kommentarer fra lagermedarbeidere i Bergen og Stavanger som belyser situasjonen.
Lagermedarbeidere i Bergen:

“Noen samarbeider godt, mens enkelte kun tenker pa bonus.”

“Det er godt, spesielt pd frukten. Det er kjekt d komme pd jobb om morgenen.”

)

“Arbeidsmiljoet er ikke ddrlig, men det er mellom middels og bra.’

Lagermedarbeidere i Stavanger:
“Jeg trives veldig godt. Mest pd grunn av kollegaene mine.”

“Det synes jeg er ganske bra, men sjefene synes kanskje av og til at det er for bra, sdnn at

det blir mye snakk og sanne ting.”

’

“Jeg trives kjempegodt med folkene. Miljoet er veldig bra.’

6.4.2 Opptatt av a fa bonus

Fra spagrreundersgkelsen finner vi en markant forskjell i resultatene mellom lagrene om hvor
opptatt kollegaene er av d fa mest mulig bonus. 82% er enten litt eller helt enig mot 48% i
Stavanger. En stor prosentandel i Stavanger er verken enig eller uenig, noe som kan bety at
flere er usikre eller indifferente. Likevel bemerker vi at det er stor variasjon mellom lagrene
pa dette spgrsmalet. At lagermedarbeiderne er opptatt av bonus stgttes av funn i kapittel 6.1.1,

hvor lagermedarbeiderne i Bergen mottar langt mer i bonus enn de i Stavanger.
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Mine kollegaer er opptatt av a opptjene mest
mulig i bonus
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Figur 6.18. Resultatet fra sporreundersokelsen under pdstanden “Mine kollegaer er opptatt
av d opptjene mest mulig i bonus”. B: N= 17, S: N= 48.

Funnene fra spgrreundersgkelsen gir samme resultat som intervjuene. I Bergen mente samtlige
intervjupersoner at a fa bonus var viktig for de aller fleste kollegaene. De mener ogsa at for et
mindretall blir bonusen sa viktig at det gar utover kvaliteten pa produktet de leverer, og at
noen bryter HMS-prinsipper for & oppna sa hgy bonus som mulig. Det er ogsa noe misunnelse

mellom kollegaer, fordi noen far mer bonus enn andre.

I Stavanger mener derimot et flertall av intervjupersonene at kun omtrent halvparten av
kollegaene deres aktivt jakter bonus. Resten mener de at enten ikke bryr seg, eller har gitt opp
a oppna bonus. Det samme finner vi i spagrreundersgkelsen hvor 48% er enig, mens 52% er
velger & ikke ta stilling eller er uenig fra sperreundersgkelsen (figur 6.18) Det er noen som
jager bonus pa hver avdeling, og disse utmerker seg gjennom a veere mer fokuserte, prater lite
med kollegaer underveis i arbeidsdagen og gjor jobben sin. Flere bemerker ogsa at nye, yngre

kollegaer fremstar som mer opptatt av bonus enn andre.

Vi spurte ogsa intervjupersonene om hvor viktig bonus var for dem personlig. Ogsa her var
det et tydelig skille mellom Bergen og Stavanger, hvor 4 av 7 respondenter i Bergen sa at
bonus var svert viktig for dem, mot kun 1 i Stavanger som sa det samme. I Bergen er det kun
en av lagermedarbeiderne som omtaler bonus som lite viktig, og han far gjennomsnittsbonus.
Det vil si at hans bonusutbetalinger ikke er basert pa egen innsats, men er et gjennomsnitt av
hva plukkerne far. I Bergen mener flere ogsa at bonusen bidrar til at de jobber mer effektivt,

og at de hadde slakket ned pa tempoet dersom de ikke fikk bonus for hvor mye de plukket.
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Holdningen i Stavanger gikk mer pa at det var fint a fd bonus, men ikke et mal man jobbet mot

i det daglige.
Bergen Stavanger
2
5
m Viktig Middels viktig = Ikke viktig m Viktig Middels viktig = Ikke viktig

Figur 6.19. Resultater fra intervjuer pd spersmdl om hvor viktig bonusen var for
vedkommende selv. B: N=7,S: N= 8.

Som vist i kapittel 5.2 bestar lageret i Bergen av lagermedarbeidere hvor omtrent halvparten
har bakgrunn fra ICA, og den andre halvparten fra Coop. ICA hadde tidligere en lignende
bonusordning som dagens produktivitetsbonusordning i Coop, men uten et tak. Det vil si at
lagermedarbeiderne fra tidligere ICA er mer vant til a arbeide under en bonusordning med hgy

insentivstyrke.

Oppsummering av sosiale forhold

Arbeidsmiljget i Stavanger betegnes som sveert godt av intervjupersonene, mens
arbeidsmiljget i Bergen beskrives som mellom godt og middels bra, hvor miljget fortsatt er
preget etter fusjonen. Arbeidsmiljget er sveert viktig i Stavanger og intervjupersonene betegner
dette som en av de viktigste grunnene til at de trives pa jobb, mens det a jobbe aktivt mot
bonusen ikke er helt akseptert. I Bergen er det derimot stort fokus pa bonus, og sosial omgang

er i stor grad reservert til pausene.

6.5 Ledelse

I dette delkapittelet tar vi for oss funn knyttet til ledelse. Vi undersgkte om ledelsens
samhandling med de ansatte hadde betydning for hvor godt bonusordningen fungerte. Vi
presenterer fgrst i hvilken grad de ansatte fgler de kan pavirke sin egen arbeidsplass, deretter

hvordan kommunikasjonen mellom ledelse og lagermedarbeidere var, og om man brukte noen



105

form for motiverende kommunikasjon i tillegg til bonus. Pa generelt grunnlag var det denne
delen av spgrreundersgkelse vi fikk flest av svarene verken enig eller uenig og vet ikke. Dette
kan tyde pa at respondentene ikke opplever spgrsmalene som relevante, eller at de ikke har

falt behov for & ta stilling til pastandene tidligere.

6.5.1 Pavirke sin egen arbeidsplass

I figur 6.20 under ser vi at det er en vesentlig stgrre andel av respondentene i Bergen som er
enig i at det er enkelt for dem a komme med innspill og forslag til ledelsen enn i Stavanger.
Her svarte 28 % i Stavanger verken enig eller uenig. Resultatene tyder pa at terskelen for a

komme med innspill og forslag er lavere i Bergen enn i Stavanger.

Det er enkelt for meg 3 komme med innspill og
forslag til ledelsen

Eta‘ - ger _ 23 % _
; e _ e -

¥ 20 % 40 % &0 % 80 % 100 %

W Enig Verken eller B Uenig

Figur 6.20. Resultater fra sporreundersokelsen under pdastanden: “Det er enkelt for d
komme med innspill og forslag til ledelsen”. B: N= 17, S: N= 48.

De fleste intervjupersonene i Bergen forteller at de har et godt forhold til sin formann.
Praktiske forhold i arbeidshverdagen kan de enkelt diskutere med formannen, og ting ordnes
opp i relativt kjapt. @vrige ledere treffer man som oftest pa de manedlige avdelingsmgtene,
hvor man ogsa har mulighet til a ta opp saker og ting man har pa hjertet. Over halvparten av
respondentene i Bergen mener at det er enkelt for dem & komme med innspill og forslag til

ledelsen, litt faerre mener at ledelsen faktisk lytter til forslagene deres.

“Jeg foler at jeg kan ga til min formann dersom jeg har noe a si.”
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“Vi foler gjerne at vi prover d ta opp ting med toppledelsen pa avdelingsmater, men det er

ikke alltid vi foler vi blir hort. Man kan si hva man vil, men det er ikke alltid man blir hort.”

Vi har lignende funn fra Stavanger. Her er det ogsa formannen lagermedarbeiderne har man
mest kontakt med, og mener han er den det er mest naturlig & ga til dersom det oppstar ting i
det daglige. Likevel ser vi et klart skille fra spgrreundersgkelsen i figur 6.21 nedenfor, hvor
respondentene i Bergen er mer enige i spgrsmalet om at formannen deres er stgttende enn i

Stavanger.

Min formann er stgttende

rave et _ 27 .

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H Enig Verken eller ® Uenig

Figur 6.21. Resultatet fra spgrreundersgkelsen under spgrsmélet "Min formann er
stattende". B: N=17, S: N=48.

Dersom ting skal videre opp i hierarkiet mener flere intervjupersoner at det er en hgyere terskel
for a si ifra. Selv om ISA-mgtene fungerer som apne forum mener flere at nye forslag ikke blir
tatt pa alvor. Noen gruer seg til 4 ta opp ting fordi de fgler seg darlig mottatt eller at ledelsen

oppleves som streng. En lagermedarbeider i Stavanger forteller:

“Mange ganger hgrer jeg at folk har opplevd en situasjon, og sd foler de ikke at de kan ga
og gi beskjed. Jeg vet ikke hvorfor det er sann, vi blir jo hgrt, men noen sjefer kan vere lite

imgtekommende.”

Vi fikk generelt inntrykk fra intervjuene om at terskelen for a si ifra om noe til ledelsen var
lavere i Bergen enn i Stavanger, som ogsa resultatene fra spgrreundersgkelsen viser (figur
6.20). Et annet funn fra Bergen er at det kom noen kommentarer i intervjuene om Coop- og
ICA-kultur, at det er mer “ICA-kultur” i styring og ledelse nd. Man savner ting fra den gamle

arbeidsplassen og vil helst at man skal gjore ting pd samme mate som fer.
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6.5.2 Tilbakemeldinger

Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at en stgrre andel av respondentene i Bergen har fatt
positive tilbakemeldinger det siste halvaret. Igjen er en stor andel verken enig eller uenig i

Stavanger, som indikerer at mange ikke har fatt tilbakemeldinger i det hele tatt.

Ledelsen har gitt meg positive tilbakemeldinger
ilépet av de siste 6 mnd

; e _ L -
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Figur 6.22. Resultater fra sporreundersokelsen under pastanden: “Ledelsen har gitt meg
positive tilbakemeldinger i lopet av de siste 6 mnd”. B:N= 17, S:N=48.

I intervjuene oppgir dog flertallet av intervjupersonene i bade Stavanger og Bergen at de ikke
har fatt positive tilbakemeldinger fra formann eller gvrig ledelse i det daglige. Figur 6.22.
ovenfor viser at mange stiller seg ngytrale til spgrsmalene om tilbakemeldinger. Dette ble
bekreftet i intervjuene, hvor intervjupersonene sa at utfgrelsen av arbeidet eller andre ting
sjelden ble kommentert. En intervjuperson i Stavanger nevner at sa lenge man ikke far noen
tilbakemeldinger sa antar han at ledelsen er forngyd med innsatsen, og at tallene fra
produktivitetsbonusordningen taler for prestasjonen. En plukker som oppgir at han oppnar
maks bonus hver maned forteller at han sjeldent far noen tilbakemeldinger pa verken innsats

eller prestasjon. Tilbakemeldinger pa innsats i det daglige er altsa minimal.

Flere intervjupersoner papeker at de gjerne skulle fatt flere tilbakemeldinger, bade positive og
negative. Spesielt savner noen personlig tilbakemelding, mens andre synes det er helt greit
uten. I Stavanger fikk vi et par kommentarer pa at man kun fikk tilbakemelding dersom man
gjorde noe feil, og at det opplevdes som negativt og urettferdig. Det meste av

tilbakemeldingene i Bergen kommer i fellesskap pa de manedlige ISA-mgtene
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(avdelingsmater), hvor hele avdelinger far tilbakemelding samlet. Her far de ansatte i Bergen
skryt fra ledelsen, og avdelingsmgtene oppleves som positive. Mgtene er et fint forum for a ta
opp ting og intervjupersonen mener at det meste som kommer opp pa ISA-mgtene ogsa blir
fulgt opp. Ros pa avdelingsmgtene skiller de to lagrene, og kan vere arsaken til at
respondentene er i Bergen mer enig i spgrsmalet om positive tilbakemeldinger i figur 6.22 enn

i Stavanger. Fglgende sitater belyser situasjonen godt:

“De har lett for a gi tilbakemelding pd ISA-mete ndr alle er der. De tar alle under ett, og vi

far veldig lite én til én tilbakemelding.” - Lagermedarbeider i Bergen.

“Far sjeldent positive tilbakemeldinger, men jeg har heller aldri fatt negative

tilbakemeldinger.” - Lagermedarbeider i Bergen.

“lkke-eksisterende. Det er ingen tilbakemeldinger i hele tatt. Jeg har vert her i to dr, og jeg

’

har ikke engang hatt medarbeidersamtale.” - Lagermedarbeider i Stavanger.

Ledelse oppsummert

De fleste lagermedarbeiderne er forngyde med sin nermeste sjef, men det er noe variasjoner
mellom avdelingene. I det daglige har man mest kontakt med sin nermeste sjef, men far gjerne
tilbakemeldinger pa helhetlig innsats pa fellesmgter av en annen sjef. I Stavanger er muntlige
tilbakemeldinger helt fravaerende. I Bergen far de ansatte skryt pa fellesmgtene, men sjeldent
individuelle tilbakemeldinger. Hvordan man opplever kontakten med sin leder er
personavhengig, men det er likevel mulig a trekke noen generelle linjer basert pa
respondentenes meninger. Vi sitter ogsa igjen med et inntrykk av at terskelen for a ta opp saker

med ledelsen i Stavanger kan veere stor for noen, mens terskelen er langt lavere i Bergen.

6.6 Deltagende observasjon

Vi gjennomfgrte deltagende observasjon over to dager pa frukt & grgnt-avdelingen ved lageret
i Stavanger. Observatgr jobber til vanlig pa frukt & grent-avdelingen i Bergen, og kunne derfor
relativt enkelt tre inn i samme rolle pa lageret i Stavanger. Under presenteres feltnotatene fra

observasjonen.
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Dag 1 - Torsdag

Jeg ble tatt veldig godt imot av alle medarbeiderne pa lageret i Stavanger, mange kom bort og
spurte om jeg var nyansatt og var generelt interessert i meg. Jeg fortalte det slik som det var,
at jeg til vanlig jobbet i Bergen og var i Stavanger for & se hvordan det var & jobbe her i
forbindelse med en skoleoppgave. Av etiske arsaker valgte jeg a veere apen om hvorfor jeg var
der. Jeg mgtte og hilste pa alle pa frukt & grent-avdelingen fer klokken ni, og folte meg sveert
velkommen. Jeg bemerket meg at det var en spesielt imgtekommende gjeng, som forsterker

inntrykket av at det var et godt arbeidsmiljg pa bygget.

Den fungerende formannen pa avdelingen viste meg rundt pa avdelingen, hvordan strukturen
pa plukkingen fungerte, og gav meg generelle tips for a effektivisere plukkingen. Jeg sa
umiddelbart at kapasiteten pa lageret opererer pd maksimalt, da det omtrent ikke fantes en
krok som ikke var fylt opp med varer. Etter omvisningen fikk jeg tildelt samme type truck som

jeg vanligvis bruker pa lageret i Bergen.

Formannen fortalte meg at torsdager er en av de mest hektiske dagene i uken pa frukt og grant-
avdelingen, noe som innebar at det kom et ekstra skift kl. 12. Frem til kl. 12 skulle vi vere

rundt 20 personer som plukket pa avdelingen, og kl. 12 kom det fem-seks ekstra arbeidere.

Jeg synes strukturen pa vareplasseringen var veldig god pa frukt & grent-avdelingen i
Stavanger. For eksempel kom de tyngste varene fgrst i rekken av varer som skulle plukkes.
Jeg fikk derfor en naturlig rute gjennom lageret og trengte ikke flytte pa varene pa pallen
underveis. Den fgrste dagen pa lageret brukte jeg mesteparten av tiden til a bli kjent med
lageret og plukkingen, slik at jeg kunne jobbe mest mulig effektivt dagen etterpa for a male

hvor mye jeg klarte a opparbeide meg i bonus.

Klokken 10 var det kaffepause med kollegaene. Her ble jeg fortalt at tidligere den uken var
produktivitetstallene for de andre Coop-lagrene presentert, hvor det ogsa kom frem at lageret
i Stavanger presterte mye darligere enn Bergen. En lagermedarbeider kunne ikke skjgnne
hvordan gjennomsnittet i Bergen var pa 156 kolli per time, fordi det fremsto som sveert hgyt
sammenlignet med Stavanger. Interessen for lageret i Bergen var stort blant
lagermedarbeiderne i Stavanger, og jeg skjgnte fort at bonusordningen engasjerte til diskusjon.

Jeg folte jeg gled rett inn i gruppen, og ble raskt en naturlig del av arbeidsstyrken.
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Ved slutten av dagen hadde jeg klart a plukke i gjennomsnitt 133 kolli per time. Dette er langt
under hva jeg vanligvis presterer i Bergen, hvor gjennomsnitt mitt var pa 215 kolli per time i
februar 2017. At jeg plukket 82 kolli per time mindre i Stavanger den farste dagen er det flere
grunner til. For det farste var jeg trolig mindre effektiv fordi jeg ikke kjente lageret godt og
alle smarte “snarveier” for a effektivisere arbeidet. En annen arsak er nok at jeg ble hoflig
stoppet av flere ansatte som gnsket a ytre sine meninger angaende bonusordningen. Jeg
opplevde gatene som veldig trange, noe som resulterte i mye kg og at jeg var ngdt til a kjere
saktere pa trucken av hensyn til sikkerhet. Spesielt ble dette et problem etter klokken 12, da
det kom flere arbeidere inn pa avdelingen. En annen grunn er at det er forskjellig praksis i
Stavanger og Bergen nar det gjelder bonusberettigede avskrivninger pa kolli-skjemaet. I
Stavanger ble jeg fortalt av formannen pa avdelingen at de ikke skriver av forhold som hindret
deg fra a plukke safremt det er under 15 minutter. I Bergen derimot kan jeg alltid skrive av pa
kolli-skjemaet dersom jeg blir hindret i a plukke, uavhengig av lengden pa stoppet. Videre
syntes jeg det var langt flere som pratet i arbeidstiden enn det jeg opplever i Bergen, hvor
mesteparten av sosialiseringen foregar i pausene. Jeg bemerket at det ikke var lange samtaler,
men at de forekom endel ganger i lopet av dagen av enkelte. Dette stgtter jeg opp med at det
var flere som startet samtaler med meg mens vi plukket. Da arbeidsdagen var ferdig, la jeg
merke til at jeg ikke var like sliten som jeg vanligvis er etter en arbeidsdag. Trolig skyldes

dette at jeg stod mye kg, og jeg hadde dermed brukt mindre energi.
Dag 2 - Fredag

Pa dag 2 mgtte jeg opp sammen med resten av plukkerne pa frukt & grent-avdelingen. Igjen
var alle veldig hyggelige og imgtekommende. Jeg hadde bestemt meg for at jeg skulle jobbe
hardt for a se om jeg klart & oppna full bonus. Pa dette tidspunktet fglte jeg at jeg hadde funnet
effektive lgsninger som skulle gjgre meg i stand til & plukke veldig raskt. Jeg hadde i tillegg
bestemt meg for & ikke la meg bli stoppet under arbeidet av andre ansatte som ville prate. Vi
var rundt 20 ansatte som skulle plukke pa avdelingen hele dagen. Denne dagen fglte jeg at jeg
klarte a jobbe sveert effektivt. Det gikk kjapt, og jeg ble andpusten, men fortsatt ble det endel
keostaing. Jeg tok ikke kaffepause kl. 10 med resten, og tok kun 20 minutters lunsjpause. Ved
slutten av dagen hadde jeg klart a plukke et gjennomsnitt pd 160 kolli per time. Jeg noterte
ogsa ned tid som jeg vanligvis ville skrevet av i Bergen, og med denne tiden ville jeg endt pa
170 kolli per time. Fortsatt langt under hva jeg vanligvis plukker i gjennomsnitt pa lageret i
Bergen. I en uformell samtale med to plukkere mot slutten av dagen, diskuterte vi hvorvidt det

var mulig a oppna maks bonus pa frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger. Begge mente at a
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plukke til maks bonus var en urealistisk oppgave. Jeg hadde selv en blandet fglelse angaende
dette, hvor jeg hadde klart & plukke meg til 170 kolli per time etter bare to dggn, men samtidig
folte jeg at jeg ikke kunne gjort jobben noe bedre. Jeg konstaterte iallfall at det er vanskeligere
a plukke seg til maks bonus i Stavanger enn i Bergen. Primert pa grunn av trange gater,

kgstding og en annen praksis pa tidsavskrivinger.

6.7 Oppsummering av funn

I dette kapittelet har vi presentert funnene fra produktivitetsdataene, spgrreundersgkelsen,
intervjuene og deltagende observasjon. Vi finner signifikante forskjeller i produktivitet, hvor
total gjennomsnittlig kolli/time for 2016 er 156 i Bergen og 116 i Stavanger, en differanse pa
40 kolli/time. I tillegg utbetaler lageret i Bergen mer i samlet bonus for 2016 enn lageret i
Stavanger, til tross for at de har under halvparten sa mange medarbeidere. Totalt fikk 96 % av
lagermedarbeiderne i Bergen utbetalt noe bonus i lgpet av 2016, mens det til sammenligning

kun var 48% av lagermedarbeiderne i Stavanger som fikk bonus.

Vi finner store forskjeller i de fysiske arbeidsforholdene, hvor vi tok utgangspunkt i to
avdelinger: tgrrvare og frukt & grgnt. Tarrvareavdelingen er langt bedre organisert i Bergen,
hvor lagermedarbeidernes rute gjennom lageret er logisk bygget opp med de tyngste varene
forst, mens vareoppstillingen pa tgrrvareavdelingen i Stavanger fgrer til mye ungdvendig
kjering frem og tilbake. Frukt & grent-avdelingen i Bergen er ogsa bedre organisert, forst og
fremst fordi arealet pa avdelingen er stgrre enn i Stavanger. Forholdene for effektivt arbeid i
Stavanger forverres av at for mange lagermedarbeidere er pa jobb samtidig, og det oppstar
derfor puljer med kg og ungdvendig venting for dem. Under deltagende observasjon opplevde
vi dette som frustrerende fordi vi ikke fikk utnyttet arbeidstiden like effektivt som i Bergen. I
tillegg brukes trucker som kun berer én pall i Stavanger, mens man i Bergen bruker trucker
som berer to paller og plukker to ordrer samtidig som reduserer tid brukt pa kjegring. De
fysiske forholdenes innvirkning pa lagermedarbeidernes produktivitetsmalinger forsterkes av
at praksisen pa bonusberettigede tidsavskrivinger er forskjellig, og bidrar til at

produktivitetsmalingene blir hgyere i Bergen.

Vi undersgkte hvilken tilneerming lagermedarbeiderne selv hadde til bonusordningen, og om
det pavirket deres produktivitet. Flertallet av lagermedarbeiderne i bade Bergen og Stavanger

mener at produktivitetsbonusordningen er urettferdig som fglge av ulike forutsetninger pa
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avdelingene og mellom funksjonene. Lagermedarbeiderne i Stavanger mener ogsa at kravene
til bonus er strenge, og at bonusen derfor er uoppndelig. Dette stemmer overens med
produktivitetsdataene, hvor vi finner store forskjeller i produktivitet mellom avdelinger ogsa
internt pa lagrene. Halvparten av lagermedarbeidere i Stavanger kommer heller aldri over
gulvet i bonusordningen, og det bekrefter hvorfor mange opplever bonusen som uoppnaelig.

Til sammenligning far tilneermet alle lagermedarbeiderne i Bergen utbetalt bonus.

Lagermedarbeiderne i Stavanger beskriver arbeidsmiljget som svert godt og at det er en viktig
motivasjonsfaktor. Fra spgrreundersgkelsen er samtlige respondenter fra Bergen enig i at
arbeidsmiljget er godt, men det fremkommer fra intervjuene at arbeidsmiljget er mellom godt
og middels, og fortsatt preget av fusjonen mellom ICA og Coop. Vi fant ogsa at
lagermedarbeiderne i Bergen er mer opptatt a tjene bonus enn lagermedarbeiderne i Stavanger.
I Stavanger er det mindre akseptert a ha bonusutbetaling som mal for arbeidsdagen og feerre

lagermedarbeidere jobber mot bonus enn i Bergen.

Nar det gjelder samhandlingen mellom ansatte og ledelse er var oppfatning at terskelen for a
si ifra om noe til ledelsen er stgrre i Stavanger enn i Bergen. Likt for begge lagrene er at
samtlige intervjupersoner hevder at tilbakemeldinger fra ledelsen i det daglige er ikke-
eksisterende. Ledelsen i Bergen gir dog tilbakemeldinger til de ansatte pd de manedlige

avdelingsmgtene.
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7. Analyse

I analysen ser vi pa sammenhengen mellom teori, empiri, tallmateriale og informasjonen vi
har hentet inn gjennom intervju, sperreundersgkelser og deltagende observasjon I kapittel 6
viste vi at det er en produktivitetsforskjell mellom lagrene i Bergen og Stavanger. I dette
kapittelet vil vi sgke a analysere hva som kan forklare forskjellen i produktivitet. Analysen er
delt opp i fire delkapittel. Vi begynner med a diskutere implikasjonen av de fysiske forholdene,
deretter analyseres betydningen av organisasjonskulturen, videre tar vi for oss ledelse og
hvordan samspillet mellom ledelsen og de ansatte har pavirket produktiviteten pa lagrene. Helt
til slutt oppsummerer vi analysen hvor vi ogsa viser sammenhengene mellom faktorene som

forklarer produktivitetsforskjellene.

7.1 Fysiske arbeidsforhold

I kapittel 6 presenterte vi fysiske forskjeller mellom lagrene. I denne delen av analysen vil vi
diskutere hvilke implikasjoner de fysiske forskjellene har for produktiviteten pa lagrene. Vi
vil forst se pa lagerutforming for frukt & grgnt- og tegrrvareavdelingen og utstyr, deretter
diskuterer vi hvilken betydning de fysiske arbeidsforholdene har for lagermedarbeidernes

produktivitet.

7.1.1 Lagerutforming

Frukt & grent-avdelingen

I kapittel 6.2.1 viste vi at det er vesentlige forskjeller i areal pa frukt & grgnt-avdelingen i
Bergen og Stavanger. Vi fant ogsa at plukkerne pa frukt & grgnt-avdelingen i Bergen i
gjennomsnitt for 2016 plukker 45 kolli mer i timen enn i Stavanger. I Bergen er det bade bedre
plass mellom hyllene og feerre mennesker i gatene enn i Stavanger. I Stavanger fordrsaker
trange gater flaskehalser pa frukt & grgnt-avdelingen. Under deltagende observasjon opplevde
vi at farten pa trucken matte reduseres av sikkerhetshensyn, fordi mange mennesker pa jobb
krever gkt oppmerksomhet til omgivelsene. Kombinasjonen av mindre plass og stor
bemanning skaper kger som gjar det vanskelig for lagermedarbeiderne a jobbe effektivt. Dette
reduserer de ansattes produktivitet fordi lagermedarbeiderne har ungdvendig venting og stopp
i arbeidet. Lagermedarbeiderne kan i liten gard pavirke stoppene i arbeidet selv, og det svekker

sammenhengen mellom egen innsats og bonusen man far. Som diskutert i kapittel 2.1 er det
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viktig at tilknytningen mellom oppgaver og bonusutbetaling er sterk for at insentivene skal
fungere best mulig (Nordhaug, 2002; Kuvaas, 2008). Nar faktorer som lagermedarbeiderne
ikke kan pavirke selv likevel pavirker bonusen deres, kan det redusere den ansattes motivasjon
(Kuvaas, 20008). Noen kan oppleve manglende bonusutbetalinger som straff. Individuelle,
enkle oppgaver er i utgangspunktet godt egnet for bonusutbetalinger nar man vil at de ansatte
skal produsere mer, men her mener vi at koblingen mellom oppgaven og bonusutbetalingen

blir for svak.

I Bergen oppleves ikke liten plass eller kg som et problem, verken pa frukt & grgnt-avdelingen,
eller pa gvrige avdelinger. En intervjuperson papeker ogsa at dersom kg skulle oppstd, sa er
han ikke bekymret for bonusen, fordi han far anledning til & skrive av tiden han ikke bruker

pa plukking.

“Vi star litt i ke og venter, men sdnt kan vi skrive av, slik at vi ikke mister det vi egentlig kunne

gjort.”

Lagermedarbeideren i Bergen opplever altsa at faktorer han ikke kan pavirke, heller ikke vil
pavirke hans bonus. Faren for at hindringer i arbeidsflyten skal gdelegge for personlig
motivasjon hos de ansatte er derfor mindre i Bergen enn i Stavanger. Praksis for

tidsavskrivninger vil bli diskutert neermere senere i dette kapittelet.

Bade de fysiske forskjellene mellom frukt & grent-avdelingene i Bergen og Stavanger, og
hvordan de handteres pavirker produktiviteten pa lagrene. Plass og bemanning senker farten i
arbeidet i Stavanger, og at det ikke blir tatt hensyn til kan pavirke de ansattes motivasjon til a
jobbe effektivt. I Bergen er lageret lagt bedre til rette for effektivt arbeid, og det blir tatt hensyn

til faktorer plukkeren ikke kan pavirke selv.

Torravdelingen

I kapittel 6.2.2 viser vi at vareplasseringen ikke er optimal pa tgrrvareavdelingen. Var
oppfatning er at den unaturlige rekkefglgen pa varer svekker effektiviteten pa
torrvareavdelingen i Stavanger, fordi plukkerne ma bruke mer tid pa a kjore mellom reolene.

En lagermedarbeider i Stavanger sier:

“Det skulle veert gjort mye med plassering pd torr. Det blir veldig mye krysskjoring.”
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Figur 6.12 i kapittel 6 viser at plukkerne i Bergen far de tyngste varene farst i gate 1, og deretter
jobber seg i en slgyfe bortover gatene. Plukkeren vil da bruke minimalt med tid pa kjering, og
kan bruke mer tid pa arbeid som gir grunnlag for bonus. Nar lagermedarbeiderne i Stavanger
ma bruke tid pa a kjgre frem og tilbake for a hente varer i en lite hensiktsmessig rekkefalge

far de mindre tid til a plukke.

Jo mer tid lagermedarbeiderne bruker pa trucken, jo mindre tid har de til plukking. Kjoring
mellom reolene er en ngdvendig oppgave i lagermedarbeidernes hverdag, men oppgaven
generer likevel ikke direkte verdi i form av bonus for plukkeren, eller i ferdige ordrer for
selskapet. Derfor er det plukking av varer lagermedarbeiderne forst og fremst vil og bar bruke
tid pa, og som selskapet helst vil at plukkerne skal bruke mest tid pa. Ettersom
torrvareavdelingen er bedre organisert i Bergen med hensyn til vareplassering, slipper
plukkerne i stor grad 4 kjgre frem og tilbake og hente varer fra flere steder pa avdelingen. Det
er dermed enklere a jobbe effektivt pa tgrrvareavdelingen i Bergen. Vi mener at darlig
vareplassering som reduserer effektiviteten til plukkerne kan forklare noe av forskjellen i

produktivitet pa terrvareavdelingen.

7.1.2 Utstyr

Vi beskrev i kapittel 6.2.4 at lagrene har benyttet seg av forskjellige trucker, en-pallstrucker
og to-pallstruker. Som nevnt i samme kapittel mener lagersjefen i Bergen at bruk av to-
pallstrucker kan gke gjennomsnittlig plukking med 20-30 kolli i timen. Med en to-pallstruck
far plukkerne en effektivitetsfordel, fordi de kan plukke varer til to ordrer samtidig. Dette
reduserer den totale antall tiden brukt pa kjering, og gir lagermedarbeideren mer tid til
plukking. Plukkeren far altsd mer tid til a gjgre de oppgavene som er grunnlaget for
bonusutregningene, og bruker mindre tid pa kjgring som ikke gir grunnlag for bonus. Bruk av
to-pallstruck gir plukkeren bedre forutsetninger for produktivt arbeid. En lagermedarbeider i

Bergen sier:
” Det er lettere d fa hayere snitt med to-pallstrucker.”

Pa den andre siden er to-pallstrucker dobbelt sa lange som en vanlig en-pallstruck. Det er
derfor behov for stgrre plass til & svinge, og truckene tar generelt stgrre plass nar de er i drift

pa lageret. Det er dermed usikkert om en to-pallstruck ville gjort arbeidet mer produktivt for
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arbeiderne pa frukt & gregnt-avdelingen i Stavanger, fordi som vist i kapittel 6.2.1 er gatene
trange og man har mange kollegaer a ta hensyn til. Videre ma man ta hensyn til at bruk av to-
pallstrucker gker risikoen for feil, fordi sannsynligheten for feilplukking og feilmerking gker.
Plukkeren ma veere ekstra papasselig med & legge rett vare pa rett pall, og pase at pallene
merkes med riktig ordreseddel slik at man unngar feilsendte varer. En mulig negativ fglge for
bedriften ved at plukkerne plukker to ordrer samtidig, er at sannsynligheten for feilsending

gker. En to-pallstruck krever altsa mer arvakenhet av plukkeren enn det en en-pallstruck gjar.

Vi vil presisere at vi ikke har malt den enkelte medarbeider for og etter innfgring av to-
pallstrucker. Anslatt effektivitetsgevinst er derfor basert pa uttalelser fra lagersjef og
lagermedarbeidere. Vi anser imidlertid disse kildene som palitelige og med god innsikt i
driften, og vi mener at to-pallstrucker gir en effektivitetsgevinst som kan forklare noe av

forskjellen i produktivitet mellom lagrene.

7.1.3 Ulik praksis pa bonusberettigede tidsavskrivinger

Som diskutert i kapittel 6.2.4 og 7.1.1, er det ulik praksis pa tidsavskriving i Stavanger og
Bergen. I Stavanger starter man a skrive ned tid dersom man har vert forhindret fra a plukke
i mer enn femten minutter, mens man i Bergen kan skrive av fra fgrste minutt en er hindret fra
a plukke. Det betyr at forhold som plukker ikke kan pavirke, vil pavirke bonusen i Stavanger

inntil et gitt punkt. I Bergen vil forhold plukker ikke kan pavirke, ikke pavirke bonusen.

Nar man har ulike krav for tidsavskrivninger i Bergen og Stavanger, kan man ende opp med
ulikt beregningsgrunnlag for bonusen. Nevneren som benyttes for a regne ut gjennomsnittlig
antall kolli i timen er potensielt hgyere i Stavanger enn i Bergen. Dette skjer fordi det kreves
sammenhengende stans i Stavanger, mens akkumulert stans er tilstrekkelig i Bergen. Da vil
gjennomsnittlig antall kolli i timen bli lavere ettersom det fordeles over lengre tid. Opplevelser
fra deltagende observasjon bekrefter dette, hvor observatgren mener at hans gjennomsnitt den
ene dagen ville vert 10 kolli mer i timen dersom han fikk skrive av tid til venting slik som i
Bergen. Ulike krav for & skrive av tid kan forklare noe av forskjellen i produktivitet, ettersom

beregningsgrunnlaget for bonusen dermed ikke er det samme.
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Oppsummering av fysiske arbeidsforhold

Vi finner en rekke fysiske arbeidsforhold som skiller enhetene i Bergen og Stavanger, og gir
utslag pa produktiviteten pa lagrene. Som diskutert i kapittel 2.1 er et viktig grunnlag for
individuell prestasjonslgnn at den ansatte selv kan pavirke sin egen bonus. Vi mener at
lagermedarbeiderne kan pavirke bonusen sin gjennom a gke sin innsats, men at fysiske
arbeidsforhold i Stavanger gjor at effekten av a gke innsatsen blir mindre enn i Bergen.
Dersom lagermedarbeiderne opplever kger som hindringer i arbeidet som de ikke kan pavirke,
kan det ha en negativ effekt pd motivasjonen deres. At man blir begrenset av andre faktorer
enn seg selv kan pavirke bade innsatsen, og opplevelsen av bonussystemet som oppnaelig og
rettferdig. Vi diskuterte i kapittel 2.1 at en bonus som virker uoppnaelig kan vere gdeleggende
for bade produktivitet og motivasjon. Det betyr at dersom man pa grunn av fysiske forhold pa
lageret er forhindret fra a jobbe s effektivt man kan, kan det pavirke motivasjonen til a jobbe
for bonusen. Uheldige effekter av fysiske forhold kan dermed ikke bare pavirke effektiviteten
der og da, men ogsa den ansattes motivasjon til a faktisk jobbe effektivt. Pa sikt kan dette fa
motsatt virkning av det som var intensjonen med produktivitetsbonusen. Vi vil i de neste
avsnittene ta for oss rettferdighet og oppnaelighet, og hvilken betydning det har for de ansatte

opplevelse av bonussystemet.

7.1.4 Rettferdighet

Vi diskuterte i kapittel 2.1 at et bonussystem ma oppfattes som rettferdig for at det skal fungere
motiverende for de ansatte (Kaplan & Atkinson, 2015; Nordhaug, 2002). Rettferdighet
engasjerte intervjupersonene, og rettferdighet var et spgrsmal som neermest alle respondentene
i sparreundersgkelsen valgte a ta stilling til. I kapittel 6.3.2 viste vi at lagermedarbeiderne i
bade Stavanger og Bergen mente at bonussystemet var urettferdig. Hva som er arsaken til at
mange mener bonussystemet er urettferdig varierer noe mellom ulike personer.
Intervjupersonene var mest opptatt av 4 sammenligne seg selv med kollegaer pa andre
avdelinger, og i mindre grad av kollegaer pa samme avdeling. Dette gjaldt spesielt
bonusutbetalinger og hvorvidt man oppfattet den som lettere eller vanskeligere a oppna pa
egen avdeling sammenlignet med andre. For & danne seg et bilde av om lgnnen og bonusen
man mottar er rettferdig, er det som diskutert i kapittel 2.2.4 vanlig 8 sammenligne seg med

kollegaer, eller med ansatte med lignende stillinger i andre bedrifter (Akerlof & Yellen, 1990).
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Intervjupersonene i bade Bergen og Stavanger malte rettferdighet mot hva kollegaene
oppnadde i bonus og kravene pa egen og andre avdelinger. De mente at bonussystemet var
rettferdig med tanke pa at de som har hgy innsats ogsa far hgy bonus. Altsa oppleves
bonussystemet rettferdig malt pa innsats, som er en faktor den enkelte lagermedarbeider
bestemmer selv. Det var imidlertid flere som mente at bonussystemets design gjorde ordningen
urettferdig pa tvers av avdelinger, fordi det ikke var tatt hensyn til faktorer som gjorde arbeidet
tyngre og vanskeligere pa enkelte avdelinger. Intervjupersonene mente at nar belgnningen ble
pavirket av en faktor de ikke kunne kontrollere, sa ble bonussystemet urettferdig. Dette
stemmer overens med Cappelen & Tungoddens (2012) funn, som vi diskuterte i kapittel 3.1,
hvor de mener at ulik belgnning gitt ulik innsats er greit, men ulik belgnning gitt faktorer
utenfor ens kontroll ikke er greit. To lagermedarbeidere i Bergen sier:

“Hadde jeg jobbet pd en annen avdeling, hadde jeg gjerne fdtt mer i bonus fordi det er enklere

d oppnd det der. Det har ikke noe med meg som plukker a gjore.”

“De pa utlaster gjor jo en mye lettere jobb enn det som vi gjor. Vi lgfter jo flere tonn for uken,

og forrige maned fikk en av dem dobbelt sa mye bonus som meg.”

Vi ser videre pa skjevheter mellom avdelinger og innslagspunktene for & belyse de problemene
intervjupersonene opplever med rettferdighet. Ettersom mange intervjupersoner trakk inn
innslagspunkt og bonusgrafens helning i sammenheng med spgrsmalene om rettferdighet, har
vi har valgt a se det i sammenheng med spagrsmalet i spgrreundersgkelsen om minstekravet for
bonus var for hgyt. Som vist i kapittel 6.3.2 var det et flertall av respondentene i bade Bergen

og Stavanger som mente at innslagspunktet for bonus var for hgyt.

Ettersom respondenter i bade Bergen og Stavanger er enige i at minstekravet er for hgyt, og vi
vet at nesten alle i Bergen far bonus mot kun halvparten i Stavanger, ser det ut til at dette
synspunktet er svakt knyttet til om man faktisk far bonus eller ikke. Svarene ma derfor ses i
sammenheng med hvor mange som faktisk kommer over innslagspunktet. Vi viste i kapittel
6.1.1 at tilnermet alle lagermedarbeiderne i Bergen far noe i bonus, likevel mener 61% av
respondentene at innslagspunktet er for hgyt. Det kan bety at selv om man far noe i bonus
gnsker man seg mer i bonus, og ikke at bonusen ngdvendigvis er uoppnaelig a fa. I Stavanger
fant vi at mange ikke fikk noe bonus i det hele tatt, ergo nar de aldri innslagspunktet. Flere av
intervjupersonene nevner ogsa innslagspunktet som en faktor de ville endret pa dersom de fikk

muligheten, og at noen kollegaer sliter med & na opp. En lagermedarbeider i Stavanger sier:
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“Innslagspunktet har okt etter at de innforte det nye bonussystemet i fjor. Da det okte var det
mange som tenkte at, dette blir for hardt, sa hvorfor skal vi prave? Det er sikkert mange som

har gdtt ned i bonus, de fdar ikke bonus lenger, men jeg vet jo ikke noe tall.”

Selv om de fleste lagermedarbeiderne i Bergen far noe i bonus, er det forskjeller mellom
avdelingene. Skjevheter mellom avdelinger er et sentralt argument blant lagermedarbeidere i
bade Bergen og Stavanger for at bonussystemet er urettferdig. I tabell 5.2 i kapittel 5 viste vi
hvordan innslagspunktene for avdelingene er fordelt. Ifalge Coop sine retningslinjer skal
innslagspunktene for bonusen vere tilpasset lokale forhold. Flere intervjupersoner nevnte at
innslagspunktene og bonusgrafene ikke tok hensyn til at arbeidet pa avdelingene var av ulik
karakter. En intervjuperson mente for eksempel at ordrestgrrelser og fasongen pa kolli hadde
innvirkning pa hvor effektivt han jobbet. Vi vet fra kapittel 5.2 at kjgleavdelingen har stgrre
ordre enn de andre avdelingene, og at dette er tatt hensyn til i bonusordningen gjennom et
hgyere innslagspunkt. Fryseavdelingen er nevnt av flere lagermedarbeidere i bade Bergen og
Stavanger som en avdeling det er vanskelig a fa bonus pa, men begge steder har denne
avdelingen nest hgyest innslagspunkt. I tidligere diskusjon av fryseavdelingen i Bergen viste
vi at den har lavere produktivitetstall enn de andre avdelingene. Vi finner imidlertid at en
lagermedarbeider trekker snittet ned, og at dette bidrar til at denne avdelingen totalt sett
presterer darligere enn andre. Vi kan derfor ikke konkludere med at det er vanskeligere a fa
bonus pa denne avdelingen enn andre i Bergen, eller at skjevhetene skyldes urettferdighet i
bonussystemet. I Stavanger er det tydelig en forskjell i produktivitet mellom kjgleavdelingen

og fryseavdelingen, men sammenlignet med de andre avdelingene er det ingen forskjell.

Frukt & grgnt-avdelingen er ogsa ansett som tung & fa bonus pa. I Stavanger er innslagspunktet
for frukt & grent-avdelingen hgyere enn i Bergen, 108 kolli/time i Stavanger mot 101
kolli/time i Bergen. Vare funn for fysiske arbeidsforhold pa frukt & grent-avdelingene
indikerer at dette heller burde veert motsatt, fordi det er vanskeligere & plukke effektivt pa frukt
& gregnt-avdelingen i Stavanger. Innslagspunktet pa frukt & grent-avdelingen er riktignok
lavere enn pa gvrige avdelinger i Stavanger, men vi mener at dette innslagspunktet ikke er
tilpasset godt nok til de faktiske forholdene ved lageret. For a vurdere innslagspunktene ser vi
pa dem relativt til hverandre pa avdelingene. Vi ser at i Bergen er forskjellen mellom
innslagspunktene pa kjgleavdelingen og frukt & grgnt-avdelingen pa 18 kolli/time. I Stavanger
er forskjellen i innslagspunkt pa de samme avdelingene til sammenligning 9 kolli/time. Samlet

mener vi derfor at skjevhetene i bonussystemet gjgr at tilpasningen med innslagspunkt gjgr
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bonussystemet urettferdig for lagermedarbeiderne pa frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger.
En bedre tilpasning er et lavere innslagspunktet pa frukt & grent, slik at forutsetningene for a

oppna bonus blir jevnere mellom avdelingene.

I kapittel 2.3 diskuterte vi psykologiske bias, og dette kan vare en annen faktor som spiller
inn pa den opplevde urettferdigheten i bonussystemet. Fra psykologien er det kjent at
mennesker flest vil overvurdere egen innsats sammenlignet med andre, bedre enn
gjennomsnittet-effekten (Haukedal, 2005; Alicke mfl., 1995). Man mener at man jobber mer,
og mer effektivt enn andre, og kan saledes ha et noe skjevt syn pa hva som er rettferdig eller
ikke. Et annet vanlig bias er & tilkjenne positive utfall til seg selv, mens negative utfall forklares
av andre faktorer. Av intervjupersonene som ikke var forngyde med egen bonusutbetaling var
det flere som pekte pa faktorer utenfor dem selv som arsaker til at bonusutbetalingen ikke ble
tilfredsstillende, som at innslagspunktet var for hgyt, fremfor at deres egen innsats ikke var
god nok. Dette farger igjen oppfattelsen deres av hvor rettferdig systemet er. Uansett hvordan
man designer et bonussystem vil man nok oppleve at enkelte medarbeidere ikke er forngyde
med tingenes tilstand. Selv om meningene om systemet og rettferdighet er subjektive,
forventer man & fa det samme tilbake for innsatsen sin som det man opplever at andre far

(Haukedal, 2005).

Utvalget vart fra begge enhetene mener at produktivitetsbonusordningen er urettferdig, og vi
ma derfor vurdere om opplevelsen av urettferdighet senker motivasjonen til a yte ekstra
innsats. Vi presiserer i kapittel 6.3.2 at vi ikke fikk inntrykk av at den opplevde
urettferdigheten pavirket innsatsen til lagermedarbeiderne i Bergen. Ettersom de aller fleste
lagermedarbeiderne i Bergen far noe i bonus, tror vi at urettferdighet er noe man snakker om
nar man far mulighet, men som ikke pavirker motivasjonen til & jobbe for bonus i seerlig grad.
I Stavanger mener vi derimot at den opplevde urettferdigheten senker motivasjonen for a
oppna mest mulig bonus. Nettopp fordi man mener at innslagspunktet for opptjening av bonus
oppleves som for hgyt pa enkelte avdelinger, og at det da er bonussystemet som er skyld i at
man ikke far bonus.

“Det er de som jobber og jobber, men som ikke greier a komme opp i bonus.”

- Lagermedarbeider i Stavanger.
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7.1.5 Oppnaelighet

I kapittel 2.1 diskuterer vi at bonusen ma oppleves som oppnaelig for at den skal virke
motiverende pa de ansatte (Nordhaug, 2002). Over har vi diskutert hvordan faktorer som
ulikheter mellom avdelingene, innslagspunkter og fysiske arbeidsforhold pavirker
rettferdigheten i bonussystemet, og i hvilken grad bonusordningen er tilpasset lokale forhold.
Mange av de samme faktorene pavirker ogsa hvor oppnaelig bonusen er. Som vist i kapittel
6.1 var det mange arbeidere i Stavanger som ikke mottok bonus. Bonusordningen er ment a
belgnne de som star pa ekstra, og klarer & produsere mer. I kapittel 3.1 diskuterer vi at ansatte
som hadde forventet a oppna bonus, men som ikke klarer det kan oppleve det som straff for at
de ikke gjar jobben sin godt nok. Jo mer man gnsker a fa bonusen, desto mer demotiverende
er det & ga glipp av den (Kohn, 1993). Bade lagermedarbeidere som oppnar noe bonus, og
lagermedarbeidere som ikke oppndr bonus i det hele tatt kan kjenne pa fglelsen. En

intervjuperson i Bergen som vanligvis mottar noe i bonus sier:

“Gjor vi en ddrlig jobb? Med bonussystemet ser det ut som at vi ikke gjor en sd god jobb, nar

ingen av oss klarer a fa full bonus.”

Dersom bonusen ikke oppleves som oppndelig av lagermedarbeiderne kan det pavirke
bonusens motiverende effekt pa de ansattes innsats. Dette gjelder spesielt for Stavanger hvor
de fysiske arbeidsforholdene ikke er optimale, og som gjer det lite motiverende a jobbe for
bonusen. Det kan innebere at produktivitetsbonussystemet ikke har samme effekt pa de
ansattes innsats i Stavanger som det har i Bergen. Flere intervjupersoner i Stavanger nevner at
den fysiske kostnaden for a oppna en hgy bonus ikke er verdt fortjenesten. Dersom maks bonus
virker uoppnaelig, kan det svekke insentivstyrken for medarbeiderne. I kapittel 3.1 sa vi fra
Gneezy & Rustichini (2000) at for sma monetere bonuser kan ha negativ effekt pa
prestasjoner. Hvis lagermedarbeiderne fgler at kun en liten del av bonusen er oppnaelig kan
det virke demotiverende og svekke prestasjonen til den ansatte, fordi man fgler at man ikke
far uttelling for den innsatsen man legger ned. Alle intervjupersonene i Stavanger fikk noe i
bonus, men fglte likevel at maks bonus var uoppnaelig. Vi viser til figur 6.7 i kapittel 6.1, hvor
kun 8% av lagermedarbeiderne mottok bonus over 5000 kr i november 2016 pa
torrvareavdelingen i Stavanger, mens i Bergen mottar 58 % av lagermedarbeiderne bonus over
5000 kr i november pa tarrvareavdelingen. I figur 6.3 ser vi ogsa det gjennomsnittlig kun er
halvparten av lagermedarbeiderne i Stavanger ikke noe i bonus gjennom hele 2016. En plukker

i Stavanger uttrykker sin frustrasjon med muligheten for a fa toppbonus slik:
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“12 000 kr i bonus, det skjer ikke. Det er bare d glemme. Jeg har hatt ganske god bonus hele
tiden, men da jeg lap en hel mdned bare for d sjekke hva jeg kunne fd i bonus. Det er 7,5
timer hver dag, bann gass. Jeg endte vel pd 8 500 kr eller noe sdnt. Det er bare 60 % av det

du kan oppna. Det var ikke verdt det for a si det sann.”

Som nevnt i kapittel 6.5 klarte heller ikke observatgren a na de samme produktivitetstallene i
Stavanger som i Bergen. Basert pa diskusjonen over og opplevelsen under deltagende
observasjon mener vi at det er fysiske arbeidsforhold i Stavanger som gjgr at bonusen oppleves

som uoppnaelig for mange, og at bonusordningen dermed mister noe av sin insentivstyrke.

7.1.6 Fysiske arbeidsforhold oppsummert

De fysiske arbeidsforholdene i Stavanger gjar det vanskeligere for plukkerne a jobbe effektivt,
og gir utslag pa produktivitetsmalingene sammenlignet med lageret i Bergen. Trange gater
skaper puljer med kg pa frukt & grgnt-avdelingen i Stavanger. Darlig organisert vareplassering
pa tgrrvareavdelingen gir ungdvendig krysskjoring for plukkerne, og pavirker produktiviteten
fordi plukkerne far mindre tid til oppgaver som skaper verdi. Bruk av en- og to-pallstrucker,

samt ulik praksis pa tidsavskrivninger skaper ogsa produktivitetsforskjeller.

Lagermedarbeiderne i Bergen kan i stgrre grad pavirke sin egen bonus gjennom valg av
innsats, fordi gvrige faktorer er godt tilrettelagt for effektivt arbeid. Arbeidsforholdene i
Stavanger gjgr at bonusen virker uoppnaelig for noen, og maks bonus betegnes som en umulig
oppgave selv ved hgy innsats. I tillegge mener svert mange lagermedarbeidere at
bonussystemet er urettferdig. Vi mener at de fysiske arbeidsforholdene senker insentivstyrken
i Stavanger, nettopp fordi en hgy bonus omtales som svert utfordrende. Vi finner at
innslagspunktene er darlig tilpasset etter lokale arbeidsforhold. For eksempel er
innslagspunktet pa frukt & grgnt- avdelingen hgyere i Stavanger enn i Bergen, til tross for at

vare undersgkelser viser at det bgr veere motsatt.

7.2 Sosiale faktorer

I dette kapittelet tar vi for oss sosiale faktorers pavirkning pa prestasjonslgnnssystemets effekt,
og forskjeller mellom Stavanger og Bergen. Vi diskuterer fgrst forholdet mellom kollegaer og
arbeidsmiljg, og deretter hvor opptatt de ansatte er av bonusen. Til slutt oppsummerer vi

delkapittelet.
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7.2.1 Forholdet mellom kollegaer og arbeidsmiljg

I fglge Nerstad mfl. (2013) pavirker arbeidsklimaet pa en arbeidsplass blant annet de ansattes
innsats, kvalitet pa arbeidet og engasjement. Intervjupersoner i bade Bergen og Stavanger
trakk frem trivsel som en sentral del av deres motivasjon til & gjgre en god jobb. Samtidig
nevner flere intervjupersoner begge steder at streben etter bonusutbetalinger forstyrrer det

sosiale samholdet. En lagermedarbeider i Bergen sier:

“Vi er noen som samarbeider godt, men sd er det enkelte som kun tenker pa bonusen. Penger,

penger, penger.”’

Som diskutert i kapittel 3.1 mener Kohn (1993) at insentivsystemer kan veere gdeleggende for
forholdet mellom kollegaer, i det man begynner a konkurrere om belgnning og anerkjennelse,
eller maler seg mot hverandre. Bonusen er et maltall som gjor det enkelt for
lagermedarbeiderne & male seg mot hverandre, og vurdere egne prestasjoner mot kollegaenes.
Samtidig kan slike sammenligninger gdelegge for samarbeid og fellesskapsfglelsen mellom

kollegaer.

“Jeg far ikke for lite i bonus, jeg fdr bare sa veldig mye mindre igjen enn andre for samme

innsats. Ikke alle, men mange.” - Lagermedarbeider i Bergen (far noe bonus)

“Alle vil det [oppnd bonus], og litt misunnelse er det. De kommer til meg og sier at jeg md roe

ned, og tenke pad helsen.” - Lagermedarbeider i Bergen (far mye bonus)

Vi finner altsa at selv om intervjupersonene trives pa jobben og anser arbeidsmiljget som godt,
nevnes bonusen flere ganger nar en skal beskrive en faktor som gjar arbeidsmiljget darligere.

To forskjellige intervjupersoner i Stavanger sier:

“Fgentlig sa er det [arbeidsmiljoet] veldig bra, men etter at bonus ble innfort sd har du ikke
lenger tid til d sta og prate.”

“Det pavirker det sosiale og synes jeg. Nar du er pd jobb sd har du litt press pd deg, na md
jeg fortsette d plukke.”

Det kan diskuteres hvorvidt mindre tid til prat mellom kollegaer er en like negativ faktor for
bedriften som det oppleves for lagermedarbeiderne. Poenget illustrerer hvordan de gkte
mulighetene for bonusopptjening vrir lagermedarbeidernes fokus fra sosiale relasjoner til

bonusgevinsten ved produktivitet. En intervjuperson i Bergen uttaler:
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“Bonusen skaper mye splid innad i gruppen. Det blir mer individuelt fokus enn fellesskapet.

Jeg vil nok si at arbeidsmiljoet var bedre for.”

Som diskutert i kapittel 2.1 gnsker man gjennom bruk av insentiver a knytte individets
interesser tettere mot virksomhetens interesser. Det er virksomhetens interesse at de ansatte
konsentrer seg om arbeidet i arbeidstiden, og bruker pausene til sosiale aktiviteter med
kollegaer. Lagermedarbeidere i bade Bergen og Stavanger snakker om hvordan bonusen flytter
fokus fra helse, forholdet til kollegaer og kvalitet og isteden over pa bonusutbetalingen, og
hvordan de opplever det som negativt for fellesskapet pa arbeidsplassen. Selv om
lagermedarbeiderne opplever at bonusen har negativ pavirkning pa det sosiale fellesskapet, er
ikke det ngdvendigvis negativt for virksomheten. Dersom det betyr at lagermedarbeiderne
bruker tiden mer effektivt, og pausene er tilstrekkelige til & beholde det gode sosiale
fellesskapet som medarbeiderne beskriver, mener vi at bonusordningen har gnsket effekt. Nar
det gjelder helse er det lagermedarbeiderne selv som ma ta vurderinger for hvor mye
belastning kroppen deres tdler. Dersom bedriften opplever mye sykefraver som fglge av at
ansatte ikke regulerer atferd til hensynet til helse, md man vurdere om effektivitetsgevinsten
er stgrre enn tapet ved sykefraveer. Dette vil vi ikke ga nermere innpa her, da sykefraveer og
bonus kunne veert en egen oppgave. Vi mener imidlertid at ved a sette et bonustak begrenser
bedriften lagermedarbeiderne noe, slik at man forhapentligvis unngar at arbeidsdagen blir for
fysisk belastende. Kvalitet i oppgaveutfgrelsen er en legitim bekymring for bonussystem som
oppfordrer til kvantitet. Som diskutert i kapittel 3.1, mener Kuvaas (2008) at
lagermedarbeideren vil jobbe for & utfgre oppgaven hurtigst mulig med akseptabel kvalitet.

Det innebeerer at effektivitet blir viktigere enn kvalitet, sa lenge man er innenfor et gitt niva.

Til tross for de ovennevnte utfordringene, er var oppfatning av arbeidsmiljget i Bergen og
Stavanger at de aller fleste trives godt med bade arbeidsoppgaver og kollegaer. I
sparreundersgkelsen oppgir samtlige respondenter i Bergen at de er enige i utsagnet om at de
har et godt forhold til kollegaene sine. Vi synes det er interessant at alle lagermedarbeiderne
har et godt forhold til kollegaene sine i sparreundersgkelsen, da vi som diskutert i kapittel
6.4.1 fikk en annen oppfatning fra intervjuene. Flere intervjupersoner oppga at de opplevde
arbeidsmiljget som noksa godt, men oppdelt. Intervjupersonene sa at de helst spiste lunsj med
gamle kollegaer, altsd fra tiden fgr sammensléingen av ICA og Coop. Arsaken til dette var
ikke fordi de mislikte de nye kollegaene sine, men fordi det var det de var vant med. En faktor

som ma inkluderes her er at de ansatte med lavest ansiennitet ble sagt opp i
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sammensldingsprosessen. De resterende ansatte har dermed veert kollegaer over lang tid. Vi
mener derfor at det er naturlig a ha et tettere band til gamle kollegaer enn til nye. I tillegg kan
vi anta at en grunn til at ansatte blir i stillingen over lang tid er fordi de trives med bade
arbeidsoppgaver og kollegaer, selv om dette ikke er regelen for alle. En intervjuperson i
Bergen sier:

“Vi som kommer fra Midttun [tidligere Coop], mange av oss har lang fartstid. Nar man har

jobbet sammen i 10-15 dr, da blir det et godt forhold mellom kollegaer.”

I tillegg papeker driftssjefen i Bergen at de har jobbet mye med arbeidsmiljget etter
sammensldingen mellom ICA og Coop. Han forteller at man har jobbet stegvis for a forbedre
samarbeid pa tvers av bakgrunn, og at en viktig del av dette arbeidet har veert a involvere
lagermedarbeiderne i prosessen. Over tid mener han at arbeidsmiljget og samarbeidet mellom
nye kollegaer har blitt langt bedre enn rett etter sammensldingen. Intervjupersonene forteller
mye av det samme, at det har vert utfordrende med de store endringene, og ikke minst
forskjellige kulturer, men at arbeidshverdagen har normalisert seg og at arbeidsmiljget har blitt

bedre. En lagermedarbeider i Bergen forteller:

“Det er litt oppdelt i gamle ICA og gamle Coop, men vi er blandet sammen pd sosiale
arrangementer og vi jobber slik at avdelingene bestdr av en miks av kollegaer fra begge

)

steder. Vi kommer godt overens med de fleste.’

Vi tror at grunnen til at samtlige respondenter i Bergen sier seg enig i at de har et godt forhold
til kollegaene sine, er fordi man har jobbet over tid med a skape et arbeidsmiljg med gode
relasjoner mellom kollegaer. 92 % av respondentene i Stavanger er ogsa enige i at de har et
godt forhold til kollegaene sine. Under intervjuene oppga samtlige respondenter i Stavanger
at de trivdes sveert godt pd jobb og sammen med kollegaer. I Stavanger har man ikke gatt
gjennom de samme utfordringene i forbindelse med sammensldingen som i Bergen, og
tilneermet samtlige ansatte har alltid hatt sitt ansettelsesforhold i Coop. Hvis den generelle
oppfatningen er at de ansatte trives pa jobb og at arbeidsmiljget er godt, kan det fare til de fa

respondentene som ikke har et godt forhold til kollegaene sine blir oversett.

Trivsel og sosiale forhold er subjektive uttrykk som er vanskelige a male. Det er vanskelig a
stadfeste effekten av arbeidsmiljg pa innsats, men det er allment akseptert at et godt
arbeidsmiljg er viktig for a trives i en jobb. Trivsel er igjen en viktig faktor for a holde pa gode

medarbeidere (Marchington mfl., 2008). Fra intervjuene tolket vi at arbeidsmiljget i Stavanger
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var noe bedre enn i Bergen, men vi presiserer at vi ikke tolket miljoet i Bergen som darlig. Fra
sperreundersgkelsen er resultatene motsatt, der flere respondenter i Bergen enige i pastanden
om at arbeidsmiljget er godt. Fra bade intervjuene og spgrreundersgkelse oppgir dog de aller
fleste respondentene at de anser arbeidsmiljget som godt, og at de trives pa jobben. Ettersom
vi ikke finner store forskjeller i lagermedarbeidernes oppfatning av arbeidsmiljget, mener vi
at det er liten grunn til & tro at arbeidsmiljget har veert utslagsgivende for
produktivitetsforskjellen mellom lagrene. Vi synes imidlertid det er interessant a observere
hvordan det individuelle bonussystemet oppfattes som negativt for arbeidsmiljget, men at det

samtidig ser ut til a ha tilsiktede virkninger for bedriften.

7.2.2 Opptatt av a tjene bonus

I figur 6.18 i kapittel 6.4.2 ser vi at en overvekt av respondentene i bade Stavanger og Bergen
mener at kollegaene deres er opptatt av a tjene bonus, hvor scoren i Bergen var noe hgyere.

Dette indikerer at man i Bergen er mer opptatt av bonus enn i Stavanger.

Fra sperreundersgkelsen i Stavanger sa vi at en betydelig andel av respondentene svarte verken
enig eller uenig i pastanden om at kollegaene var opptatt av bonus. Dette kan bety at man i
Stavanger snakker mindre om bonusen i pauser osv., og at lagermedarbeiderne derfor ikke har
noe spesielt inntrykk av om kollegaene er opptatt av bonus eller ikke. Vi sa den samme trenden
under intervjuene, hvor intervjupersonene forklarer at omtrent halvparten av kollegaene er
opptatt av bonus, mens den andre halvparten i liten grad bryr seg. Dette illustreres gjennom et
utsagn fra en lagermedarbeider i Stavanger: “Bdde og. Noen er veldig opptatt av den, mens

andre synes ikke noe om den.”

Vi snakket ogsa med lagermedarbeiderne om deres eget syn pa bonus, og hvor viktig den var
for dem personlig. Alle intervjupersonene far som nevnt tidligere bonus. I Stavanger sa likevel
kun én intervjuperson at bonus var viktig for ham, mens flertallet mente at bonus var middels
viktig. Dersom lagermedarbeiderne i liten grad bryr seg om a fa bonus, mener vi det vil vaere
vanskelig & motivere dem til ekstra innsats gjennom monetere belgnninger. Som diskutert i
kapittel 6.3.3 ser vi en sammenheng mellom fglelsen av at bonusen er vanskelig a oppna, og
liten interesse for a jobbe mot den. Dette styrkes av at intervjupersonene mente at mange av

kollegaene som ikke brydde seg om bonusen var dem som hadde gitt opp a fa bonusen. I
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kapittel 2.1.6 diskuterer vi hvordan de ansatte ma oppleve bonusen som en fordel som er
oppnaelig for dem hvis bonusen skal fungere som motivasjon og fokus for ekstra innsats.

I Bergen er det som presentert i kapittel 6.4.2 flere som er opptatt av bonus, over halvparten
av intervjupersonene sier at bonus er viktig for dem, mens kun én kategoriserer bonus som lite
viktig. I Bergen ble vi fortalt at bonus og prestasjonslgnnssystemet ofte var samtaleemne i
lunsjen. Mange er interesserte i & jobbe for bonusen. Dette illustres med disse uttalelsene fra

to lagermedarbeidere i Bergen:

“Hadde de tatt vekk ordningen, sa hadde jeg ikke giddet innimellom a gitt like mye gass. Nd

tar jeg gjerne en ekstra ordre pa slutten av dagen, selv om jeg er ferdig.”

“Alle vil jo ha bonus. Det er ikke alle som er like opptatt av den, de tar det de fdr. Andre stdr

virkelig pa for d fa bonusen. Jeg plukker sd fort jeg klarer, og fdr litt bonus for det.”

Blant de ansatte i Bergen er det vanlig a sta pa for a jobbe mot bonusen. Dette gjelder ikke
alle, men for mange fungerer bonusen som en ekstra motivasjon til a sta pa. I arbeidstiden er
det fokus pa & jobbe, mens det sosiale samholdet blir ivaretatt i pausene. Vi mener derfor at

prestasjoner og belgnning er en sentral del av kulturen i Bergen.

Vi mener at ansatte i Bergen har en mer positiv holdning til bonusen, og at flere ser
sammenhengen mellom egen innsats og bonusutbetaling. I Stavanger er holdningene til
bonusen i seg selv noe mer negative, og a jobbe ekstra for a oppna den er i mindre grad
akseptert blant kollegaene. Vi la spesielt merke til hvordan bonusen ble omtalt. Det er mange
meninger om bonusen begge steder, kommentarer om utforming og ledelse, men ogsa pa
hvordan folk jobbet mot den. I Stavanger fikk vi kommentarer pa at det ble lagt godt merke til
og kommentert om noen sto ekstra pa for a tjene mer bonus. Det fremsto som at det ikke var
helt akseptert a jobbe fortere for a fa bonus. Dette illustreres gjennom et sitat fra en
lagermedarbeider i Stavanger:

“Hvis noen ser at en springer veldig mye, vises det at han jager etter bonusen, sa kan det veere

at en annen sier: han der er bare ute etter bonusen. Og det er ofte negativt ladet.”

Vi fikk ogsa lignende kommentarer i Bergen: “Noen er det, og legger opp okonomien sin etter

det. De kjorer fort og tar mindre hensyn til HMS.”
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Vi satt likevel igjen med inntrykket av at a “jakte bonus” fremsto mer negativt i Stavanger
enn i Bergen, og at det i Bergen er mer akseptert a ha bonusutbetaling som et uttalt mal for
arbeidsinnsatsen. I Stavanger var det kun én som sa rett ut at bonus var viktig for ham. @vrige

2N TR

intervjupersoner omtalte bonusen som “kjekt d fa noen ekstra kroner”, “jobber i samme tempo

alltid, men blir glad for de ekstra kronene nar de kommer pa lonnslippene”, “regner ikke med

bonusen, men sier ikke nei takk heller.”

Hva som inngar i akseptabel oppfarsel og holdninger er en sentral del av organisasjonskulturen
(Bang, 2013). Selv om bade de ansatte i Bergen og Stavanger har bade positive og negative
meninger om bonussystemet, er man i Bergen mer opptatt av muligheten til a tjene bonus. I
kapittel 2.3 diskuterte vi hvordan handlingene til medlemmene i en organisasjon pavirkes av
normer, verdier og virkelighetsoppfatninger i organisasjonen. Dette stemmer overens med de
ulike oppfatningene av bonussystemet og dets fordeler og ulemper. Sett i sammenheng med
diskusjonen i kapittel 2.3 kan det veere at organisasjonens medlemmer i Bergen var mer innstilt
pd bonus i utgangspunktet, noe som har gjort dem mer mottakelige for bonus. I Stavanger har
det veert en stgrre prosess for a endre handlingsmegnster slik at man kan tjene bonus. Tidligere
i dette kapittelet har vi diskutert hvordan holdningene til bonus skiller seg mellom Bergen og
Stavanger. Vi mener at a vaere opptatt av bonus og jobbe for & oppna den er en integrert del av
kulturen i Bergen. Kultur kan vere vanskelig a definere, men er viktig for organisasjonen
(Bang, 2013). Vi tolker utfra kommentarer fra intervjupersonene at bonus holder pa a bli mer
integrert i kulturen i Stavanger ogsa, hvor flere kommenterer at yngre medarbeidere er mer
opptatt av bonus, og at det oppleves et skifte i holdningene blant de som jobber der. “De yngre

er veldig opptatt av det, mens de pd min alder ikke er det.”

Nar vi diskuterer kultur pa lagrene ma vi kommentere sammensldingen av to tidligere lager i
Bergen (ICA og Coop), som farte til at to organisasjonskulturer ble slatt sammen. I ICA hadde
man tidligere et bonussystem uten tak, hvilket innebar at den som jobbet hardt og hurtig kunne
fa hgye bonusutbetalinger. I Coop 14 bonustaket lavere enn i dagens system. Dersom det har
eksistert en virkelighetsoppfatning blant halvparten av de ansatte at om du jobber hardt vil du
fa lgnn for strevet, kan det ha innvirkning pa kulturen og pavirke de andre ansattes holdning
til bonus. Ved innfgringen av et nytt system er det da bare halvparten av de ansatte som ma ta
til seg et nytt tankesett og en ny oppfatning av hva som kreves for a fa en god bonus. Vi tror
at det kan ha forenklet arbeidet med a implementere det nye bonussystemet i Bergen. Kulturen

formes av de som jobber der, og holdninger og atferd blant de ansatte pavirker kollegaene
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(Pfeffer, 1998). En generell holdning til bonus som en mulighet for den som vil sta pa litt
ekstra kan forme synet til gruppen. En generell holdning til bonus som “noe ledelsen kom pd
for a fa oss til d jobbe mer”, kan ha en annen innvirkning pa gruppen. Kulturen i Bergen kan
altsa ha andre normer for oppfersel og holdning enn i Stavanger, som gjgr de ansatte mer

opptatt av prestasjonslgnn og de mulighetene den gir.

For at produktivitetslgnnen skal bidra til gkt produktivitet i bedriften, ma de ansatte se hvilke
fordeler de far av den, og den oppfatningen ma deles av flere i organisasjonen. Nar kun 48%
av lagermedarbeiderne i Stavanger klarer a oppna noe i bonus, er det ikke grunnlag for en

felles aksept av & jobbe mot bonus, og dermed blir det ikke en kultur for a jobbe for bonusen.

7.2.3 Sosiale faktorer oppsummert

Arbeidsmiljoet betegnes som godt i bade Stavanger og Bergen. Noen lagermedarbeidere
opplever at fokuset pa bonus gar utover det sosiale, fordi de mener at kollegaer glemmer & ta
hensyn til omgivelsene eller er travle. Ettersom lagermedarbeiderne jevnt over oppgir god
trivsel og et godt arbeidsmiljg mener vi at denne faktoren i liten grad pavirker forskjellen i
produktivitet. Bonusen har bidratt til mer fokus pa arbeidsoppgaver og mindre tidsbruk pa
aktiviteter som ikke er relatert til jobben. Ansatte i Bergen har et stgrre fokus pa bonus enn
ansatte i Stavanger, og er mer opptatt av a jobbe for &4 oppna gode bonusutbetalinger. Bonusen
er en viktig faktor for de ansatte i Stavanger ogsd, men det er ikke innarbeidet samme kultur
for & jobbe mot bonus som i Bergen. Vi finner imidlertid at man opplever et skifte mot at yngre
er mer interessert i bonusen enn folk som har jobbet der lengre. Dette kan indikere at flere nye
arbeidstakere bevisst har sgkt seg til en arbeidsplass med mulighet for bonus, slik vi ogsa sa
at flere arbeidsgivere i bransjen la vekt pa prestasjonslgnn i sine stillingsannonser. Statusen
bonus har pa arbeidsplassen er sentral for de ansattes motivasjon til a jobbe mot den. Det ma
veare sosialt akseptert, i tillegg til de gvrige faktorene for at man skal jobbe for a fa bonus.
Uten en felles holdning til bonus er det vanskelig a gke de ansattes motivasjon for a yte hgy

innsats.
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7.3 Ledelse

Innenfor ledelse har vi sett pa samhandlingen mellom ledelse og ansatte. Vi presenterer farst
ledelsens syn pa ansatte, deretter ledelsens involvering av de ansatte i beslutningsprosesser.

Helt til slutt presenterer vi bruk av motiverende kommunikasjon.

7.3.1 Ledelsens involvering av de ansatte

Nordhaug (2002) beskriver det klassiske synet pa arbeidere som updlitelige mennesker som
alltid vil gjgre ting utfra egen interesse. I nyere tid har dette synet endret seg, og forstaelsen
for at ansatte far en viss form for autonomitet og tillit har blitt viktigere. Selv om
arbeidsoppgavene er relativt enkle og monotone er det viktig at ansatte far en viss selvstyring,

og ikke blir overvaket og kontrollert til enhver tid.

En intervjuperson i Stavanger kommenterte at prestasjonslgnnssystemet kunne fgles som
overvakning, fordi ledelsen hadde oppsyn med hvor mye den enkelte gjorde i lgpet av en dag.
Han oppfattet imidlertid ikke ledernes overblikk over hva han produserte som negativt, og
mente at den daglige driften pa lageret fungerte bedre na enn tidligere. Man mener altsd at
effektiviteten har gatt opp fordi det har blitt mer synlig pa hvor mye arbeid man har gjort i
lgpet av en dag. Her ser vi at bonusordningen fungerer som tilsiktet gjennom at man har fatt

starre fokus blant de ansatte pa hvor mye de produserer i lgpet av en dag.

Vi diskuterte i kapittel 6.4 ansattes mulighet til & pavirke arbeidsplassen. Vi fant at terskelen
for a si ifra til ledelsen er stgrre i Stavanger enn i Bergen. Figur 5.2 og 5.3 viser at
organisasjonsstrukturen er flatere i Bergen enn i Stavanger. I dette avsnittet vil vi diskutere
hvilken effekt involvering av ansatte i beslutninger har hatt for produktiviteten. Alle
betraktninger i dette avsnittet er fra lagermedarbeidere. Dersom lederne hadde uttalt seg kan

det tenkes at de ville belyst andre faktorer enn det lagermedarbeiderne gjar.

Coop har gatt gjennom en stor endringsprosess med blant annet et nytt bonussystem. I kapittel
2.4.1 diskuterte vi hvor viktig det var a involvere ansatte i prosessen for a lykkes med

endringene. Ledelsen har en viktig rolle i endringsprosesser (Colbjgrnsen, 2015), og kan
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gjennom god kommunikasjon lytte til og involvere ansatte i avgjgrelser (Chan Kim &
Marborgne, 2003). Som presentert i kapittel 6.5.1 holdes det manedlige avdelingsmgter, hvor
gkonomi, produktivitetstall og endringer blir gjennomgatt. Et viktig prinsipp under
avdelingsmgtene er at lagermedarbeiderne ogsa kan uttale seg, stille sparsmal og ta opp saker
som bekymrer dem. De ansatte blir altsa lyttet til og involvert i beslutningsprosesser. Pa denne
maten oppfyller ledelsen pa begge lagrene punktet om involvering i en rettferdig

beslutningsprosess (Chan Kim & Marborgne, 2003).

Funn fra kapittel 6.5.1 indikerer at ledelsen i Bergen benytter en blanding av top-down og
bottom-up tilneerming som er anbefalt av bade Hiller (2013) og Colbjgrnsen (2015). Dette
innebeerer at ledelsen presenterer planer om endringer pa avdelingsmgtene fgr endringene blir
gjennomfort, slik at lagermedarbeiderne har mulighet til & komme med kommentarer
underveis i prosessen. Videre blir forslagene enten gjennomfgrt eller avslatt basert pa ledelsens
vurderinger. I Stavanger ligger de samme prinsippene til grunn, men vi oppfatter fra

intervjupersonene at praksis er noe annerledes.

“Av og til er det litt for strengt regime. Ledelsen var er litt firkantet, og kan skjere gjennom

ofte.” - Lagermedarbeider i Stavanger

Dersom slike situasjoner oppstar gjentatte ganger, kan det ifglge Hiller (2013) vere skadelig
for tilliten mellom ledere og ansatte fordi ledelsen star i fare for a bli oppfattet som upalitelig.
En forutsetning for vellykket involvering av de ansatte i beslutningsprosessen er at de faler

seg hart og at deres synspunkter blir tatt alvorlig (Colbjgrnsen, 2015).

Betydningen av involvering for produktiviteten er likevel uklar. Tannenbaum & Schmidt
(1958) mener at en deltagende lederstil gir hgyere behovstilfredsstillelse i arbeidet for
arbeiderne, men at dette ikke ngdvendigvis farer til bedre arbeidsprestasjoner. Det er dermed
vanskelig a stadfeste hvorvidt ledelsens involvering av ansatte er medvirkende til
produktivitetsforskjeller. Ifglge Chan Kim & Marborgne (2003) vil dog en ansatt som
opplever seg sett og hart veere mer medgjgrlig til endringen, og dette kan sadledes vere

medvirkende til at prestasjonsbonusordningen har blitt tatt godt imot i Bergen.



132

7.3.2 Manglende tilbakemeldinger

Vi diskuterte manglende tilbakemeldinger i kapittel 6.5.2, hvor vi fant at det er minimalt med
tilbakemeldinger mellom ledere og ansatte pa begge lagrene. De ansatte i Bergen mottok
riktignok skryt pa de manedlige avdelingsmgtene, men personlige tilbakemeldinger var
tilneermet fraveerende. Dermed neglisjerer begge lagrene et mulig motiveringsverktgy, siden
de gi ikke gir sine ansatte individuelle tilbakemeldinger. Som vist i kapittel 3.2 finner
Stajkovic & Luthans (2003) sterke positive effekter ved bruk av anerkjennelse som verktgy,
og i deres meta-studie finner de at prestasjonen gker med 19% med anerkjennelse alene som

motiveringsmiddel.

Effekten av den forskjellige opplevelsen av ledelsen er vanskelig a stadfeste fordi mennesker
opplever anerkjennelse svert individuelt (Nordhaug, 2013). Deci & Ryan (2000) hevder at
hvis belgnningen blir sett pd som en bekreftelse pa en persons kompetanse vil indre motivasjon
bli styrket. Noen av intervjupersonene i bade Bergen og Stavanger fortalte at de opplevde
bonusutbetalingen som tydelig anerkjennelse for sin innsats. Andre savnet & fa mer muntlige
tilbakemeldinger i hverdagen og mente at ledelsen burde bli flinkere til & gi et klapp pa
skulderen eller si “godt jobbet i dag”. Hvis man savner tilbakemeldinger i det daglige og sa
kun far negative tilbakemeldinger, kan det veere demotiverende for lagermedarbeiderne og
videre pavirke deres gnske om a prestere pa arbeidsplassen. En lagermedarbeider i Stavanger
forteller:

“Det er veldig lite skryt. Men gjor du noen feil sa er de der med en gang. Jeg har jobbet her
i ett dr og har folt at jeg har gjort det bra, uten a fa en klapp pa skulderen. Sa gjor jeg en
liten feil.”

Ettersom lagermedarbeiderne i bade Bergen og Stavanger far lite individuelle
tilbakemeldinger kan vi vanskelig si om det har noen effekt pa produktivitetsforskjellene. Vi
vet imidlertid at lagermedarbeiderne far positive tilbakemeldinger i grupper pa
avdelingsmgtene. I kapittel 3.2 presenterte vi Bradler mfl. (2016) sin forskning. De finner at
offentlig anerkjennelse av en gruppe gker prestasjonen til hele gruppen, men at eksklusiv
tilbakemelding har bedre effekt pa prestasjonen. Funnene foreslar at offentlig anerkjennelse
bidrar til fglelsen av a ha kompetanse. Dette funnet stgttes opp av Grant & Gino (2010), som
foreslar at nar en agent blir verbalt takket for sin innsats vil fglelsen av a vere verdsatt bade

sosialt og for sin kompetanse, stimulere til mer innsats i fremtiden. Ingen av intervjupersonene
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papekte at de fikk gkt motivasjon av skryt utover at de satte pris pa a bli sett. Vi mener likevel
at slik situasjonen er i Bergen kan den felles tilbakemeldingen ha pavirket produktiviteten pa

en positiv mate.

Som diskutert i kapittel 3.2, finner Kvalgy mfl. (2015) at motiverende kommunikasjon i
kombinasjon med et prestasjonslgnnssystem virker selvforsterkende pa produktiviteten.
Prestasjonslgnn uten noen form for motiverende kommunikasjon reduserer dog
produktiviteten. Vi har ingen registrerte data som direkte foreslar at de manedlige
tilbakemeldingene i Bergen har gitt lagermedarbeiderne mer mening med arbeidet. Videre
papeker vi i kapittel 6.5, at lagermedarbeiderne i Bergen setter pris pa a motta ros pa de
manedlige avdelingsmgtene. Dersom lagermedarbeiderne synes at de manedlige
tilbakemeldingene gjeor at arbeidet blir mer meningsfylt, kan dette ha hatt en pavirkning pa
produktivitetsforskjellene mellom lagrene. Vi vil imidlertid papeke at forskningsrapportene til
bade Kvalgy mfl. (2015), Bradler mfl. (2016) og Grant & Gino (2010) baserer seg pa

eksperimenter som er utfert i et kontrollert miljg.

I kapittel 3.2 diskuterte vi Peterson & Luthans (2006), hvor de eksperimenterte med
finansielle og ikke-finansielle belgnninger i en gatekjokkenkjede i USA. De fant at ansatte ved
gatekjgkkenene som fikk kollektive ikke-monetere belgnninger som skryt og oppmuntring
ved slutten av et skift, gkte produktiviteten betraktelig mer enn kontrollgruppen og den andre
eksperimentgruppen, som fikk finansielle belgnninger alene. Studien foreslar at kollektive
tilbakemeldinger er et mer kraftfullt virkemiddel enn monetare belgnninger alene. Videre er
denne studien utfgrt i en reell arbeidssituasjon, som gjgr funnene robuste. Arbeidsoppgavene
pa gatekjokkenet er enkle og repetitive som arbeidsoppgavene pa lageret, som gjer funnene
mer overfgrbare til var oppgave. I trad med presentert empiri og gvrige funn mener vi at de
manedlige tilbakemeldingene i Bergen har hatt en positiv effekt pa produktiviteten der, og er
medvirkende til produktivitetsforskjeller mellom lagrene. Det er vanskelig a stadfeste hvor
viktig anerkjennelsen er for de ansattes innsats, men siden det er en tydelig forskjell i praksis
mellom Bergen og Stavanger mener vi at den er medvirkende til produktivitetsforskjeller. Vi
gnsker likevel a papeke at begge lagrene potensielt kan gke produktiviteten ytterligere ved a
bli bedre pa a gi individuelle tilbakemeldinger, slik at muntlige tilbakemeldinger fungerer i

samspill med monetare belgnninger.
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7.3.3 Ledelse oppsummert

Med utgangspunkt i en rekke ledelsesteorier og funnene fra datainnsamlingen, mener vi at
ledelsen i Bergen er flinkere til & involvere ansatte i beslutningsprosesser enn ledelsen i
Stavanger. Involvering er viktig for a endre atferden til de ansatte mot bedriftens mal.
Manglende tilbakemeldinger er en gjenganger bade i Bergen og i Stavanger, men de ansatte i
Bergen mottar tilbakemeldinger kollektivt pa manedlige avdelingsmgter. Vi argumenterer
med utgangspunkt i fire forskningsresultater som viser at kollektivt skryt er positivt for
produktiviteten, og kan saledes veere medvirkende til produktivitetsforskjeller mellom lagrene.
Vi poengterer likevel at individuelle tilbakemeldinger har best effekt pa prestasjonen. Ved a
ta tak i dette og skape en tilbakemeldingskultur, mener vi at begge lagrene kan oppna positive

effekter pa produktiviteten.
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7.4 Oppsummering av analyse

I kapittel 2.1 diskuterte vi rammeverket for & vurdere effekten av belgnningsordninger
utarbeidet av Bragelien (2012), som sier at en bonusordning ma designes med omhu. I en
bonusordning er det mange momenter som skal fungere i et samspill. Utfra vare analyser
mener vi at arsaken til produktivitetsforskjellene mellom lagrene bestar av flere faktorer som

pavirker hverandre. Sammenhengene i analysen illustreres i figur 7.1 nedenfor.

Bergen Stavanger

Bonuserdningen
uppleves:

Hvorfor?

Hesultat i
produktivitet

Andre forhold

Figur 7.1. Sammenhengene mellom sentrale funn.
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Felles for lagermedarbeiderne pa begge lagrene er at produktivitetsbonusordningen oppfattes
som urettferdig. I Bergen oppleves den primeert som urettferdig pa grunn av skjevheter mellom
avdelingene. Produktivitetsdataene bekrefter at det er reelle forskjeller i produktivitet mellom
avdelinger, men vi finner ikke at den opplevde urettferdigheten i Bergen virker ikke
prestasjonsdempende. Lagermedarbeiderne i Stavanger legger mest vekt pa at bonussystemet
er urettferdig fordi veldig mange ikke klarer a opparbeide seg bonus som en konsekvens av at

kravene er for harde.

Godet tilrettelagte arbeidsforhold og tidsavskrivninger pa dadtid ferer til at plukkerne i Bergen
ser en sterk sammenheng mellom innsats og bonus. I Stavanger opplever plukkerne en svakere
sammenheng mellom innsats og bonus, mest pa grunn av at de fysiske arbeidsforholdene
vanskeliggjor effektivt arbeid, og fordi plukkerne kun far skrive av dgdtid safremt de er over
15 minutter. Dette gjgr at bonusutbetalingene blir pavirket av faktorer de selv ikke kan

kontrollere.

Andre faktorer som kan ha pavirket produktiviteten er ledelse og arbeidsmiljg. Vi finner i
analysen at ledelsens involvering av ansatte i beslutningsprosesser kan veere medvirkende til
at produktivitetsforskjellene, da involvering er viktig for a endre atferden til de ansatte mot
bedriftens mal. Vi mener videre at de kollektive tilbakemeldingene i Bergen har hatt positiv
effekt pa produktiviteten. Selv om vi oppfatter at arbeidsmiljget oppfattes litt forskjellig
mellom lagrene mener vi at det er liten grunn til a tro at arbeidsmiljget har veert utslagsgivende

for produktivitetsforskjellene mellom lagrene.

Resultatet av nevnte sammenhenger er at lageret i Bergen presterer gjennomsnittlig 156
kolli/time mot gjennomsnittlig 116 kolli/time i Stavanger. Ettersom bonusordningen oppleves
som oppnaelig i Bergen, har det blitt en felles aksept for & jobbe for mest mulig bonus blant
plukkerne, og derav en kultur hvor bonusen er viktig. Vi mener videre at bonusen er mindre
viktig og mindre akseptert i kulturen i Stavanger, hvor halvparten av plukkerne ikke klarer a

opptjene bonus i gjennomsnittlig maned.
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8. Konklusjon

Vi har i denne oppgaven forklart ulike arsaker til at Coop har store produktivitetsforskjeller
mellom to av lagrene sine, Stavanger og Bergen. Coop er en av tre store aktgrer i
dagligvarebransjen i Norge, en bransje med sterk konkurranse og sma marginer.
Kostnadseffektiv drift er derfor helt sentralt for & overleve i markedet. En del av & drive
kostnadseffektivt er a utnytte de ressursene en besitter best mulig. Vi har derfor a sett pa
hvorfor et tiltak som skulle fremme nettopp effektiv ressursbruk har slatt forskjellig ut pa to

enheter. I oppgaven har vi besvart problemstillingen:
Hvorfor presterer to enheter i samme kjede ulikt ved bruk av samme bonusordning?

Hovedarsaken til produktivitetsforskjellene mellom Bergen og Stavanger er fysiske
arbeidsforhold. Andre forklarende faktorer oppstar som faglge av at bonusordningen ikke er

designet med hensyn til de fysiske arbeidsforholdene.

I analysen av fysiske arbeidsforhold fant vi store forskjeller i lagerutformingen i Bergen og
Stavanger. Det er i liten grad tatt hensyn til fysiske arbeidsforhold i
produktivitetsbonusordningen, slik at tilpasning av bonusordningen etter lokale karakteristika
pa lagret i Stavanger er begrenset. Et eksempel er at innslagspunktet for bonusopptjening pa
frukt- & grent avdelingen er hgyere i Stavanger enn Bergen, til tross for at vare undersgkelser
viser at avdelingen i Bergen er langt bedre tilrettelagt for effektivt arbeid. Vi mener at
manglende skreddersgm av produktivitetsbonusordningen etter fysiske arbeidsforhold har
veert en sentral faktor for hvordan bonusordningen oppleves i Stavanger. Manglende
skreddersgm gjor at bare halvparten av lagermedarbeiderne i Stavanger far bonus i en
gjennomsnittlig maned. Det betyr at bonusen er vanskelig & oppna for en betydelig andel av
plukkerne som folge av at de begrenses av forhold de ikke kan pdvirke selv, herunder fysiske
arbeidsforhold og praksis pad tidsavskrivninger. Forhold som pavirker plukkerens effektivitet,
men som han ikke kan pavirke selv svekker forholdet mellom innsats og bonus, og resulterer
i at bonusen oppleves som uoppnaelig for mange. Oppleves bonusen som uoppnaelig vil man

justere sin innsats til et akseptabelt niva fremfor & maksimere innsatsen for & oppna bonus.

Vi har identifisert faktorer som illustrerer organisasjonskulturen pa enhetene i Stavanger og
Bergen. Det er et tydelig skille i hvor opptatt lagermedarbeiderne er av bonusen. Nar

bonusordningen oppleves som uoppnaelig for mange i Stavanger, er det vanskelig a skape
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grunnlag for en felles aksept av a jobbe mot bonus. Vi mener derfor at en kultur for a jobbe
mot bonusen ikke far fotfeste blant medlemmene i organisasjonen. Dette eksemplifiseres av
at kun én intervjuperson i Stavanger sa rett ut at han var opptatt av bonus, til tross for at alle
intervjupersonene fikk noe i bonus. Vi mener videre at sammensetningen av
lagermedarbeidere fra bade ICA og Coop i Bergen, har veert medvirkende til en kultur hvor
bonusen er viktig for medlemmene. Vi mener dette fordi man i tidligere ICA hadde et
bonussystem uten tak, hvilket innebar at den som jobbet hardt og hurtig kunne fa haye
bonusutbetalinger. Dette har gjort overgangen til det nye bonussystemet enklere, i tillegg
oppleves bonusen som oppnaelig for de aller fleste lagermedarbeiderne. Samlet skaper dette

en kultur i Bergen hvor medlemmene er opptatt av bonus.

Pa begge lagrene er motiverende kommunikasjon tilneermet fraveerende. Unntaket er
avdelingsmgter i Bergen, hvor ledelsen skryter av de ansattes prestasjoner i fellesskap.
Tidligere forskning har vist at kollektive tilbakemeldinger har hatt positiv effekt pa
prestasjoner, men forskning viser ogsa at individuelle tilbakemeldinger har stgrst pavirkning
pa prestasjon. Dermed har begge lager forbedringspotensial. En empirisk undersgkelse av
Kvalgy mfl. (2015) knytter sammen insentivsystemer og motiverende kommunikasjon, og
foreslar at de fungerer best sammen. Nar ledelsen i Stavanger da i sveert liten grad benytter
noen form for motiverende kommunikasjon, kan det veere en forklaring pa at produktiviteten

ikke er like god i Stavanger som i Bergen.

Resultatet blir at lagermedarbeiderne i Stavanger presterer langt darligere i malingen av
produktivitet (kolli/time) sammenlignet med lagermedarbeiderne i Bergen. Vi mener derfor at
det vil vere fordelaktig for lageret i Stavanger a gjore endringer pa kravene til
prestasjonsbonusordningen eller de fysiske arbeidsforholdene. Vi anbefaler fgrst a utbedre de
fysiske arbeidsforholdene der det er mulig, fer man eventuelt senker kravene pa
bonusordningen. Ved a legge til rette for effektivt arbeid blir bonusen mer oppnaelig, og man
styrker sammenhengen mellom plukkernes innsats og bonus. Vi foreslar videre at ledelsen pa

begge lagrene bgr bli flinkere til a gi individuelle tilbakemeldinger.

Var oppgave belyser problematikken med a designe effektive bonusordninger, selv for antatt
enkle, individuelle oppgaver som er lette 4 male. Mangel pa tilpasning av bonusordninger etter

lokale arbeidsforhold reduserer bonussystemets insentivstyrke.
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8.1 Oppgavens begrensninger og videre forskning

I denne oppgaven har vi sett pa to enheter i én bedrift. Det gjor at vi har fatt satt oss godt inn
i Coop Handels utfordringer, men samtidig at resultatene kan veere vanskelige & generalisere
til andre virksomheter, fordi lokale forhold og bedriftsspesifikke faktorer kan wvere

utslagsgivende for vare funn.

En annen begrensing for oppgaven er at vi kun har hatt tilgang til produktivitetsdata for ett ar.
I tillegg har bonussystemet kun veert i bruk siden 1. april 2016. Over tid kan det tenkes at
resultatene for produktivitet ser annerledes ut, og at konklusjonen kan bli annerledes. P& en
annen side gir evaluering kort tid etter innfgring bedriften mulighet til & gjennomfere tiltak og

endringer i bonussystemet fer det har gétt for lang tid.

For videre forskning mener vi derfor at det er interessant a studere flere virksomheter innenfor
bransjen, spesielt siden alle virksomhetene i bransjen bruker prestasjonslgnn som motivator.
Ved a studere flere aktgrer i bransjen og deres belgnningssystem kan en fa bedre innsikt i
bransjen og hvordan den lgser produktivitetsutfordringer. I tillegg er det interessant a
gjennomfgre en ny studie av Coop Handels system nar det har veert i bruk over lengre tid, for
a vurdere effekten over tid og om forskjellene mellom lagrene vedvarer. Det kan ogsa gi nyttig

informasjon om hvilke implikasjoner et belgnningssystem med sterke insentiver far over tid.
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9. Vedlegg
Vedlegg 1

Samlede resultater fra spgrreundersgkelsen i Bergen.

Produktivitetsbonusordningen

Arbeidsforholdene er lagt til rette sik at jeg kan jobbe effektive [ G =x FE
Det er lettfor meg & pivirkemin egen borus [ R Y 1« 1%

leg synes utregningene for min bonus er lett forstaelig _ 35 % 12 % -

leg synes produktivitetsbonusordningen er rettferdig 6 %) 35 % _

leg synes minstekravet for 4 oppna bonus er for hayt _ 17 % G-
Produktivitetshonusen mativer er meg til & jobbe mer efiektit [ IEEE 2% 2% [
Jeg er forngyd med bedr ftens produktivitetsbonusordning _ 3% _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%

m Helt enig(5) mLitt enig (4) Verken enig eller uenig (3) Litt uenig (2) m Helt uenig (1)

Arbeidsmilj@

leg har et godt forhold til mine koliegaer _
Jeg tér hjelp og stette framine kollegaer til & gigreen zod jobb || N EE 2+ 5%
Mine koliegaer er opptatt av & opptjens mest mulg bonus _E% 12 %
I min avdeling samar beider vi godt _ 18% ﬁx-
Jeg fler at jobben ez gjor e meningsull || G2 4% 3] |
i st e vitg for becrren [ 6 25 %
tiot wives jeg s oo | 556 1556

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%

W Helt enig (5)  m Litt enig (4) Verken enig eller uenig (3) Litt uenig (2)  m Helt uenig (1)
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Ledelse
De er enket for meg Skomme med nnspilog orsisg il ecesen ISR =% I
Ledeisen Wtter tilnye deer og forsizg [ EEEEINNZSEN 4% &% [

Min formann er gttends

Min formann g meg konstruktive tibakemeldinger pa den jobben jeg
utfgrer

B
£

Min formann er rettferdig

oy
ra
ae ‘

Ledelsen har gitt meg positive tibakemeldinger i kg pet av desiste s mnd
Ledelsen har gitt meg negaivetilbakemeldinger ilgpet av de sste 6 mnd  [INESEEY 35%

A2k e jeg oy med tesesen NS 2% i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% O90% 100%

mHelt enig (5)  m Litt enig (4) Verken enig eller uenig (3)  wmlittuenig(2) mHeltuenig (1)
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Vedlegg 2

Samlede resultater fra spgrreundersgkelsen i Stavanger

Produktivitetsbonusordningen

Arbeidsforholdene er lzgt tilrette sik at jeg kan jobbe effektivt

. sns
Det er lett for meg & pavirke min egen bonus _ 23% _
leg synes utregningene for min bonus er lett forstaelg _ 24 % _
leg synes produktivitetsbonusordningen er rettferdig _ 2% _
leg synes minstekravet for 2 oppna bonus er for hayt _ 15 % -
Praduktivitetshonusen mativerer meg til & jobbe mer effektivt || IS 23% 5% [
leg er forngyd med bedr ftens produktivitetsbonusordning _ 12 % _

0

Ed

20% 40 % B0 % B0 % 1

2

%

W Helt enig(5) MWLittenig(4) © Verkeneng eller uenig(3) W Litt uenig (2) M Helt uenig (1)

Arbeidsmilje

Jeg har et godt forhoid til mine keliezzer || NNENGEEEE =G =
leg far hjelp og stette fra mine kollegaer til 2 gigre en god jobb _ 22% -
Mine kollegaer er opptatt av 3 opptjene mes mulg bonus [ IREEE 35 % 7+

I min avdeling =marbeider vizoct [ R EES 9% 5

Jegtoler atjobben jeg gier er meningsull [ NN Y= v Sl

Min innsatser vitig o beareen | WS © %

attiar trvesjeg pajoc |GG SR 7% 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% V0% B80% S90% 100%

EHeftenig(5) WLittenig(4) © Verkeneng eller uenig(3) mLittuenig(2) M Helt ueni (1)
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Ledelse
Det er enkek for meg &komme med nnspill og forsiagtil ledesen [T =S
Ledelsen yiter tilnye deerog forsizz [ S 4%
Min formann er stgttende _ 27T% -

Min formann g meg konstruktive tibakemeldinger pa den jobben jeg utfdrer

Min formann e recrerse | S 5%

Ledelsen har gitt meg positive tilkbakemeldinger 1l pet av desiste & mnd

Ledelsen har gitt meg negativetilbakemeldinger i l3pet av de sste 6 mnd

=
Ed

Altiak er jeg forngyd med ledelsen 22%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%
m Helt enig (5)  mLitt enig (4) Verken eng elier uenig (3) mLittuenig (2) mHeltueng (1)
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Vedlegg 3

Sporreskjema til lagermedarbeiderne

Informasjon om undersgkelsen

Vi er to studenter fra Norges handelshgyskole i Bergen som arbeider med var masteroppgave.
Som et ledd i oppgaven skal vi analysere prestasjonslgnnen i Coop. Vi gjennomfgrer
undersgkelsen for & kartlegge ansattes holdninger og tanker rundt prestasjonslgnnen, for videre
a undersgke muligheter og begrensninger med dagens system. Vi setter derfor stor pris pd om
du kunne brukt noen minutter til & svare pa spgrsmalene vare. Undersgkelsen bestar av 27
spagrsmal, tar ca. 5-10 minutter a fullfgre, og er helt anonym. Undersgkelsen er konfidensiell.
Ingen ansatte i Coop vil fa se de enkelte besvarelsene, kun det samlede resultatet. Dersom det
forekommer unike svaralternativer vil disse ikke fremstilles i analyser (for a unnga at svar kan

knyttes til enkeltpersoner).

Spersmalene besvares med ett svar pa hver linje. Spgrreundersgkelsen bestar av fire seksjoner:
Generelle forhold, produktivitetsordningen, organisasjonskultur og ledelse. Ved slutten av
hver seksjon kan du legge igjen kommentarer dersom du gnsker a forklare nermere. Vi haper

du vil svare erlig pa spgrsmalene.

Takk for at du tar deg tid til a svare pa spgrsmalene vare!

Med vennlig hilsen
Fredrik Olsen og Linn D. Fyllingen

1. Hvilken del av bonussystemet omfattes du av?
e Reach-truck

e Plukk

e Gjennomsnittlig

2. Hvor gammel er du?
e 16-29
e 30-39
e 40-49
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e 50-56
e Over57

3. Hvor mange ar har du jobbet i bedriften?
e 2 ar eller mindre
e 3-5ar
e 6-15ar

e merenn 16 ar

4. Hvilken stillingstype har du?
e Fulltid
e Deltid

e Vikar/innleie

Under blir du presentert for en rekke pastander. Sett kryss i den boksen som passer best for
deg.

Produktivitetsbonusordningens design

I hvilken grad er du enig i fglgende | Helt | Litt | Verken | Litt Helt [ Vet

pastander? (1=helt enig, 6=helt|enig [enig | enig uenig | uenig |ikke
uenig). Sett ett kryss pa hvert eller
sporsmal. uenig

5. | Jeg er godt forngyd med bedriftens

produktivitetsbonus

6. | Produktivitetsbonusen motiverer

meg til 4 jobbe mer effektivt

7. | Jeg synes minstekravet for & oppna

bonus er for hgyt

9. | Jeg synes bonusordningen er

rettferdig
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10.

Jeg synes utregningene for min

bonus er lett forstaelig

11.

Det er lett for meg a pavirke min
egen bonus (for eksempel ved a gke

innsatsen, redusere pauser, etc.)

12.

Arbeidsforholdene er lagt til rette
slik at jeg kan jobbe effektivt

(truckene, lagerutforming,etc)

Organisasjonskultur

I hvilken grad er du enig i felgende
pastander? (1=helt uenig, 6=helt
enig). Sett ett kryss pa hvert

spagrsmal.

Helt

enig

Litt

enig

Verken
enig eller

uenig

Litt

ueni

Helt
Uenig

Vet
ikke

13.

Jeg har et godt forhold til mine
kollegaer

14.

Jeg far hjelp og stette fra mine

kollegaer til & gjgre en god jobb

15.

Mine kollegaer er opptatt av a

opptjene mest mulig bonus

16.

I min avdeling samarbeider vi godt

17.

Jeg foler at jobben jeg gjor er

meningsfull

18.

Min innsats er viktig for bedriften

19.

Alt i alt trives jeg pa jobb
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Ledelse

I hvilken grad er du enig i fglgende
pastander? (1=helt uenig, 6=helt
enig). Sett ett kryss pa hvert

sparsmal.

Helt

enig

Litt

enig

Verken
enig eller

uenig

Litt

uenig

Helt

uenig

Vet
ikke

20.

Det er enkelt for meg & komme med

innspill og forslag til ledelsen

21.

Ledelsen lytter til nye idéer og
forslag

22.

Jeg fgler at min formann er

stgttende

23.

Min formann gir meg konstruktiv
tilbakemelding pa den jobben jeg

utfgrer

24.

Min formann er rettferdig

25.

Ledelsen har gitt meg positive
tilbakemeldinger pa innsatsen min i

lgpet av de siste 6 mnd.

26.

Ledelsen har gitt meg negative
tilbakemeldinger pa innsatsen min i

lgpet av de siste 6 mnd.

27.

Alti alt er jeg forngyd med ledelsen

28.

Noen annet du vil tilfgye?
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VEDLEGG 4
INTERVJUGUIDE

Dette er intervjuguiden til lagermedarbeiderne som omfattes av
produktivitetsbonusordningen. 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
oppfelgingsspgrsmal og snakket om andre temaer enn de som er inkludert i denne
intervjuguiden under intervjuene. Under flere av spgrsmalene er det listet opp en del stikkord
og mulig oppfelgingssparsmal dersom vi oppfatter lav aktivitet fra intervjuobjektet, og om

spagrsmalet oppfattes pa feil mate.

Del 1: Innledning
Vi startet samtlige intervjuer med a presentere oss selv og forklare formalet med vart studium
og intervjuet. Deretter informerte vi om at det full anonymitet og andre formaliteter. Vi spurte

om vi fikk ta opp alle intervjuer.

Innledende spgrsmal

Sp.1. Hvilken del av bonusordningen tilhgrer du? (Plukk, gjennomsnittlig eller reach).
Sp.2. Alder?

Sp.3. Hvor lenge har du jobbet i Coop?

Bonusordningens design
Sp.4. Hva er dine erfaringer med dagens lgnnsordning?
o Forngyd / misforngyd?

e Jobber smartere?

Sp.5. Vil du si at lgnnssystemet er rettferdig?
o Er belgnningen rettferdig fordelt etter innsats?

e Far noen mer eller mindre enn innsatsen tilsier?

Sp.6. Hvor sterk sammenheng ser du mellom innsatsen du legger ned og bonusen du oppnar?
e Preges bonusen av forhold du ikke kan pavirke?
e Kan du enkelt pavirke bonusen? F.eks. ved a gke innsats, eller jobbe

smartere?
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Sp.7. Vil du si at arbeidsforholdene er lagt til rette slik at du kan jobbe effektivt?
e Lagerutforming (Trangt, slottplassering etc.).
e Truckene.

e Voicesystem.

Sp.8. Hvordan er muligheten for a oppna bonus?
o Innslagspunktet for opptjening av bonus.

e Stgrrelsen pa bonus

Sp.9. Hvis du kunne endre noe med dagens lgnnssystem, hva skulle det veert?
o Hvordan skulle du gnske lgnnssystemet var?

e Fastlgnn? Annen bonusordning? Andre faktorer man blir malt pa?

Organisasjonskultur
Sp.10. Hva motiverer deg til a gjgre en god jobb?
e Hvor viktig er lenn? Ikke sa viktig - middels - veldig viktig

Sp.11 Er du opptatt av a opptjene mest mulig bonus?

o Pavirker det innsatsen din? I hgy grad - middels - liten - ingen

Sp.12. Synes du dine kollegaer er opptatt av opptjene bonus?

o Stort fokus pa bonus blant dine kollegaer? Stort - middels - lite

Sp.13. Opplever du at det er forskjell i holdningen til prestasjonslgnnen blant tidligere ICA-
medarbeidere enn hos tidligere Coop medarbeidere? (Stilles kun til intervjuobjektene i
Bergen)

e De fra tidl. ICA mer (eller mindre) opptatt av bonus?

Sp.14. Hvordan trives du pa jobben?

e Godt - middels - darlig

e Hva er bra og hva er darlig?
Sp.15. Kan du beskrive arbeidsmiljget?

e Godt - middels - darlig
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e Godt forhold mellom kollegaer?
o Stgttende?

e Trives dine kollegaer pa jobb?

Ledelse og kommunikasjon

Sp.16. Kan du beskrive forholdet mellom ansatte og ledelse?
o Bra/darlig?
e Avstand? Terskel for a si ifra om noe?

e Samarbeider man godt?

Sp.17. Hvordan opplever du at ledelsen forholder seg til innspill og forslag fra dere som jobber
pa lageret?

« Apen for forslag?

e Lytter?

e Tar de det til seg og handler?

e Eksempler?

Sp.18 Hva slags virkemidler bruker din leder for a motivere deg?
e Motiverende samtaler?
e Ros/ris?
o Far de deg til fgle deg verdsatt?

o Interesserer seg i din hverdag?

Avsluttende bemerkninger

Sp.19. Hvis du hadde veert eneeier av Coop lageret, ville du beholdt prestasjonslgnnssystemet?

Sp.20. Far du vanligvis bonus?

e Aldri/ noen ganger/ ofte / alltid?

Sp.21. Noe annet du gnsker a tilfgye?



