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Sammendrag

Oppgaven er basert pa en intervjuundersgkelse@adsatte ved DnB NOR i Aust — og Vest
Agder regionen og hadde som formal & se pa ulikefar som kan ha pavirkning pa hvor
sterk den affektive (fglelsesmessige) organisafpoplikielsen er blant de ansatte, og

hvordan denne forpliktelsen pavirkes av bankensritie/belgnningssystemer.

Oppgaven begynner med relevant teori som omharadfektiv organisasjonsforpliktelse,
indre — og ytre motivasjon og ulike former for hahngssystemer. | denne delen som ogsa
representerer fgrste del av oppgaven, blir deteptest fire ulike hypoteser som jeg gnsker a
fa svar pa i lgpet av undersgkelsen. Det er biikibet kvalitativt design, hvor det ble
utarbeidet en intervjuguide pa bakgrunn av tidkgerori. Intervjuguiden ble delt inn i fire
hoveddeler, som best mulig skulle forklare arsakéwvorfor en slik pavirkning kunne skje.

| andre del av oppgaven blir det vist til metodébog fremgangsmate for hvordan jeg kan fa
tak i gnsket informasjon, hvor jeg sa i tredje delalysedelen, bearbeidet informasjonen jeg
fikk fra intervjuene. Videre har jeg valgt & deleabysedelen etter hvordan spagrsmalene ble
stit. Disse spgrsmalene kan kategoriseres i dee finovedkategoriene ulike

belgnningssystemer, indre motivasjon, ytre motivasjg affektiv organisasjonsforpliktelse.

Avslutningsvis vil konklusjon av undersgkelsen piesentert. Det kan ut fra funnene fra
undersgkelsen trekkes en slutning om at det er amitip sammenheng mellom indre

motivasjon og affektiv organisasjonsforpliktelse/gbtese 4) og mellom fastlenn og indre
motivasjon (hypotese 1). Disse positive sammenhenggelder i stagrre grad for gruppe 1
(fastlgnn) enn for gruppe 2 (fast- og variabel lgrda denne gruppen ikke har en andel
variabellgnn i tillegg til fastlgnnen. Videre konokleres den med at det er en negativ
sammenheng mellom fastlgnn og ytre motivasjon, tr@ ynotivasjon og den affektive

organisasjonsforpliktelsen. Arsaken til dette edefinsatte i gruppe 2 (fast- og variabel lgnn)
motiveres av a fa finansielle belgnninger, dermadker de en lav fastlann og en stgrre
variabel lgnn. Dette a@nsker ikke gruppe 1 (fast)gRastlgnnen har en negativ effekt pa den
ytre motivasjonen da den begrenser mulighetenféil slike belgnninger. Disse belgnningene
er for de ansatte viktigere enn hensynet til orgmsjonens verdier og malsetning, derfor har

de en negativ effekt pa den affektive organisa$gaksen.



Det er ikke en negativ sammenheng mellom individbelgnning og indre motivasjon

(hypotese 2) og kollektiv belgnning og indre matjea (hypotese 3) for de ansatte med
fastlgnn. Arsaken til disse bekreftelsene er at MR har valgt & endre belgnningssystemet
slik at den variabellannen na utgjgre kun en sVitert del av totallgnnen til den ansatte.
Dermed blir de ansatte i mindre grad enn tidligeeirkes av den ytre belgnningen og de er

derfor mindre ytre motivert.

Disse konklusjonene viser at gruppe 1 (fastlgnny ka starre grad av affektiv
organisasjonsforpliktelse sammenlignet med grupffas2- og vaiabel Ignn). Gruppe 2 (fast-
og variabel lgnn) vil realisere organisasjonens woglverdier, men gnsker en finansiell
belgnning for arbeidet. Dermed er organisasjonskieisen lavere i gruppe 2 (fast- og

variabel lgnn).
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1. Innledning

Jeg vil begynne med & forklare grunnen til valgtemaet som jeg har konsentrert meg om.
Neste del i innledningen definerer jeg begrepethagvalgt som mitt hovedfokus og ulike
faktorer som kan veere med pa a pavirke individegsl @v forpliktelse til organisasjonen.

Disse er henholdsvis indre — og ytre motivasjomtsalike former for belgnningssystemer.

1.1 Grunnen til valg av tema

Samfunnet har blitt stadig mer konkurransefokuseytdet & ha de dyktigste menneskene i en
organisasjon er essensielt for a veere blant dendlederganisasjonene. | den forbindelse har
ulike organisasjoner ogsa ulike metoder & brukeé&fdtnytte til seg og & beholde disse
menneskene i deres organisasjon. Det er slikerfakémm jeg ser pa som sveert interessante a
se neermere pa og jeg @nsker ogsa a finne ut ignvidkad ulike faktorer er med pa & motivere
den enkelte ansatte til & utfare det arbeidet soforeentet av dem og til hvilken grad den
ansatte gnsker a yte en ekstrainnsats. | denne exaimemg valgte jeg & skrive om den
affektive organisasjonsforpliktelse hos de ansalaB NOR, og hvilke faktorer (indre — og
ytre motivasjon, og belgnningssystemer) som er pédd gi den beste arbeidsinnsatsen.
Dersom organisasjonen DnB NOR far til dette, vih d& ansatte som er hgyt indre motiverte,
og som har stgrre sjanse for & ha en hgy affektiardsasjonsforpliktelse. Organisasjoner

som har slike ansatte vil tjene pa dette gjennomlikrform for forpliktelse.

1.2 Affektiv organisasjonsforpliktelse

Det er ulike faktorer som er med pa a skape indstviasjon i en organisasjon. Ulike typer av
forpliktelser er noen faktorer som organisasjonan lkonsentrere seg om. Jeg har i min
oppgave bestemt meg for & konsentrere meg om @ffeKfalelsesmessig)
organisasjonsforpliktelse, som beskrives ved eplifdelse som refererer til individets grad
av identifikasjon med og involvering i en spesieliganisasjon (Dysvik, 2010). Denne
forpliktelsen kan bli pavirket av ulike indre — gtye faktorer, samt belgnningssystemer, noe

som jeg vil komme tilbake til i punktene under.



1.3 Motivasjon og incentiver

Incentiver kan i fglge Kaufmann & Kaufmann (200&skrives som etstimulerende tiltak
som benyttes for a styrke individets motivasjonafatfare arbeidsoppgavene pa best mulig
mate”. Samfunnet er i dag blitt stadig mer konkurranse$eki P4 grunn av dette er
organisasjoner ngdt til i starre grad a belgnneaifetd for pa den maten & beholde dyktige
medarbeidere i organisasjonen. Incentiver har stimdl & pragve & redusere sjansen for en

opportunistisk oppfarsel.

Begrepet motivasjon har mange ulike definisjonggriden kan bli beskrevet som spesifikke
krefter (bevegelsesgrunner) som fremkommer i bestesituasjoner av sosiale situasjoner.
Eksempler pa slike situasjoner er arbeidsmotivasf@iriere motivasjon og andre ulike
situasjoner et menneske befinner seqg i (Bakka)$thagé & Nordhaug, 2004).

Det er naturlig & dele inn motivasjon i indre oggyinotivasjon (myk og hard HRM).

Indre motivasjon:

Indre motivasjon er den atferd som blir utfgrt @kdrunn av indre belgnninger slik som
interesse, glede, oppnaelse av utfgrt arbeid, ktanpe og den tilfredsheten som man faler
nar man utfarer de oppgavene ansatte utfgrer (KamuglsRyen, 2005).

Ytre motivasjon:

Ytre motivasjon er i motsetning til indre motivasjalen atferd hvor drivkraften til & utfgre

oppgaven kommer fra ytre belgnninger. | arbeidskredenne motivasjon dyrket pa at arbeid
til hvert enkelt menneske blir gjort for & oppnaydes belgnninger slik som bonus, Ignn etc.
Den ytre motivasjonen viser motivasjon som er letytipp mot resultatet av utfgrelsen og
ikke selve utfgrelsen av arbeidet, slik som i intiativasjon (Knudsen & Ryen, 2005).

1.4 Myk HRM

| myk HRM (indre motivasjon) er forutsetningenenaén antar at de ansatte gnsker a utfare
en god jobb, og vil dermed ogsa vaere med pa aehi@ipanisasjonen til & na organisasjonens
mal og verdier (normativ indre motivasjon). | faljavaas (2008b) kan indre motivasjon bli
beskrevet somiatferd utfgrt med bakgrunn i indre belgnninger sdiffredshet og mening

knyttet til de oppgavene vi utfarer”.



1.5 Hard HRM

Pa den andre siden har vi hard HRM (ytre motivdsjesom viser til at den ansatte far
motivasjon ved ytre belgnninger, slik som prestadpaserte incentiver. Ledelsen har det
synet pa de ansatte er umotivert, lat og vil delfandle etter egeninteresse dersom de far
muligheten til det. Her ser ledelsen som enestdgmetl & belgnne dem for arbeid som de
ellers aldri ville utfgrt (Kuvaas, 2008b). En ytretivasjon kan beskrives i falge Bard Kuvaas

(2008b) soniden atferd hvor drivkraften for atferd kommer fy&re belgnninger”.

1.6 Prestasjonsbasert belgnning vs. fastlgnn

Prestasjonsbasert belgnning viser ulike formeiddansutbetalinger som har til hensikt a gi
utbetalinger basert pa vurderinger av mottakernestasjoner (Kuvaas, 2008b).
Fastlonnssystemer er de mest utbredte systemems naiske arbeidsliv og er i fglge
Nordhaug (2002) for det meste stillingsbasertegjeghe supplert med tillegg for ansiennitet i
organisasjonen. Fastlgnn viser til en lgnn som ékares over tid, hvor Kuvaas mener det er

et symbol p& hvem du er for organisasjonen oveFadbrot, 2006).

1.7 Indre motivasjon og affektiv organisasjonsforpktelse

Indre motivasjon blir til ved at individer far mghiet til & fa variasjon i arbeidsoppgavene, har
en form for tilhgrighet til organisasjonen, far ltva utvikle sin selvbestemmelse/autonomi
(Dysvik, 2010). Dersom den indre motivasjon til ttvenkelt individ gker, er det stgrre
sannsynlighet for at deres affektive organisasmnpdiktelse vil bli hgyere. Det er derfor
viktig for en organisasjon & fokusere pa affektrgamisasjonsforpliktelse, som bidrar til at
medarbeiderne blir lojale og tillitsfulle slik arganisasjonen kan vaere med a konkurrere
blant de beste. Jeg vil i min oppgave ga ytterigan pa affektiv organisasjonsforpliktelse og
se pa faktorer som kan pavirke en medarbeider fh &terkere (hgyere) forpliktelse til

organisasjonen.

1.8 Problemstillingene
Ut i fra disse faktorene har jeg definert problehstien min til & se slik ut:
Hvor sterk er den affektive organisasjonsforpligégl blant de ansatte i DnB NOR? Og

hvordan pavirkes denne av bankens incentiv/belgssiystemer?



1.9 DnB NOR

DnB NOR er landets stgrste bank med 2.3 millionerspnkunder og over 200 000
bedriftskunder og er med det ledende innenfor mdaljgDNnBNOR, 2010). Internasjonalt

har DnB NOR ogsa gjort seg bemerket, noe som djateavil oppleve starre press med
hensyn til konkurranse. For & opprettholde en gtikisjon er de ngdt til & ha de dyktigste
medarbeiderne med den beste kompetanse og erf@edjiften er godt representert pa
landsbasis hvor den holder til pa over 200 fordikjelsteder og er i tillegg Norges starste
finanskonsern. Bedriften er ogsa Norges ledend&atank, og er en betydelig aktar innenfor
energisektoren (DNBNOR, 2010).



2. Teori

Dette kapittelet er delt i tre deler som gir enrédisk tilnserming til problemstillingen. | del 1
forklares begrepet affektiv organisasjonsforplikéebamt at det redegjars for hvorfor denne
forpliktelsen til organisasjonen er viktig. | delb2skrives elementer som bidrar til & pavirke
den ansattes affektive organisasjonsforpliktelsdra- og ytre motivasjon og en definering av
begrepene. Mens i del 3 beskrives de ulike inssygiemer og modellen til Kuvaas om ulike

insentivsystemer/belgnningssystemer.

DEL 1

2.1 Hva er affektiv organisasjonsforpliktelse?

En affektiv organisasjonsforpliktelse dreier seg afen falelsesmessige tilknytning,
identifikasjon og involveringen den ansatte harefil spesiell organisasjon (Dysvik, 2010).
Ansatte med en sterk affektiv organisasjonsforplge blir veerende i organisasjonen fordi
individet selv gnsker det. Dermed er betydningenilawrighet, tillit og lojalitet sentralt for
den affektive organisasjonsforpliktelse. Logikkesnislik forpliktelse er ganske enkel og kan
veere meget lgnnsom for de ulike organisasjonene.d V& fokusere pa
organisasjonsforpliktelse forplikter organisasjoseg ovenfor sine ansatte til a veere der og a
holde de forpliktelsene som de har lovet i "godevogde dager”. Dersom bedriften far til a
utvikle et slikt forhold til de ansatte vil han/hurtvikle en organisasjonsforpliktelse og
lojalitet og @nske a yte "det lille ekstra” somrigs for at organisasjonen skal lykkes. "Det
lille ekstra” vil i denne sammenheng veere ekstlaatierd ("gjgre andre gode”) og det er
viktig & veere oppmerksom pa at gode prestasjonge ikommer av a fylle ut
arbeidskontrakten (Dysvik, 2010).

Affektiv organisasjonsforpliktelse kan i all hovedtsdeles ytterligere inn i tre relaterte

faktorer:

1. En sterk tro pa og aksept av organisasjonensgardier
2. En vilje til & utave betydelig innsats pa vegneorganisasjonen

3. En sterkt gnske om & opprettholde medlemskagainisasjonen

Nar en ansatt har en falelse av forpliktende osgejonsengasjement er de villig til & arbeide

for organisasjonen utover det som forlanges avemdelte. Eksempler pé et slikt engasjement



er helgearbeid, hjelpe andre etc. (Kaufmann & Kaufm 2009). Ansatte er med andre ord
mer disponert til ekstrarolleatferd. Neert knyttdt dffektiv organisasjonsforpliktelse er
spontanatferd, som i denne sammenheng handleruifar& oppgaver ut fra den gode viljen.
Denne atferden er ikke betinget av organisasjodEnansatte har en slik atferd fordi de
gnsker & gjare det og ikke fordi de ma. Det finrfetge Kaufmann & Kaufmann (2009) flere
ulike typer spontanatferd. De viktigste formenedpontanatferd er tilbgyelighet til & beskytte
organisasjonen, tilbgyelighet til & komme med kandive forslag, tilbgyelighet til & utvikle

seg selv og tilbgyelighet til & skape godvilje.

Effekten av affektiv organisasjonsforpliktelse @rdt & nevne. En studie av Barry Staw og
hans kolleger viser en sterk sammenheng mellonktafféorpliktelse og sosial stette fra
sjefen. En sterk affektiv organisasjonsforpliktelderer til raskere fremgang pa
arbeidsplassen, stgrre jobb-berikelse og bedralssisgitte fra kollegaer og sjefen (Kaufmann
& Kaufmann, 2009).

2.1.1 Hva menes med begrepet organisasjonsforplikse?

Det er to dominerende perspektiver pa organisafsjgiiktelse. Grunnlaget til instrumentell
forpliktelse har sitt grunnlag i arbeidet gjort &arnard (1938), mens den affektive
forpliktelsen har sitt grunnlag i arbeidet gjortBuchanan (1974). Videre kan disse gruppene
deles i tre mindre grupper som viser ulike gruntiehvorfor de ansatte blir veerende i
organisasjonen. Disse tre gruppene er; kalkulerdaddiktelse, normativ forpliktelse og

affektiv forpliktelse. Sammen utgjer de instrumdrig affektiv organisasjonsforpliktelse.

Det instrumentelle synet pa organisasjonens fagdik har sitt stasted ved at hver enkelt
ansatt ma utfare en jobb (innsats) som et kra\dfkunne fa belgnning. Denne formen for
belgnning ble sett pa som bytte teori (Penley & I8011988). En ansatt bytter sitt bidrag for
materielle og ikke-materielle belgnninger fra ofrigagjonen. Omfanget av instrumentell
forpliktelse avhenger av intensiteten av belgnmnge omfanget av belgnningen avhenger
igjen av i hvilken grad den ansattes intensjoriexr tippfere seg er konsekvent med de reglene
som organisasjonen har satt. Med andre ord kansidetit en instrumentell forpliktelse
(kalkulerende) er en form for atferdsmessig foelie, der en ansatt forblir i organisasjonen

fordi det & bytte arbeidsgiver vurderes som mettias



Mowday et al. (1982) beskriver holdningsmessigelfktelser (affektiv og normativ) som det
a fokusere pa prosessen der den ansatte tenkertpddet til organisasjonen. Dette er en
tankegang hvor individer vurderer om deres egnedigerog mal samsvarer med
organisasjonens. Motsatt tilfelle er atferdsmegsigtrumentell (kalkulerende)) forpliktelse
som relaterer til prosessen der individet blir l@lsen spesiell organisasjon og hvordan de
handterer dette (Meyer & Allen, 1991).

Det er mange ulike definisjoner pa begrepet orgausmsforpliktelse. Mange forfattere
bruker begrepet for & beskrive en affektiv orieingermot organisasjonen. Porter og hans
medarbeidere beskriver forpliktelse som graden aesatte er involvert i organisasjonen.
Farrell and Rusbult (1981) definerer organisasjomdiktelse som sannsynligheten for at en
medarbeider vil slutte i jobben og involverer odgedelser av psykologisk tilknytning,
uavhengig av pavirkning. Begrepet organisasjonsfagbse blir ut fra definisjonene delt inn i
tre generelle temaer; den affektive tilknytningénotrganisasjonen, oppfattede kostnader
forbundet med a forlate organisasjonen (kalkuleegmd plikten til a forbli i organisasjonen
(normativ). Likheten mellom disse tre tilneermingeee det synet at forpliktelse er en
psykologisk tilstand som karakteriserer medarbeigerforhold med organisasjonen, og har
implikasjoner for bestemmelsen om & fortsette ianigasjonen. Utenfor dette er det store
forskjeller fra disse tilnaermingene (Meyer & Alleif91).

| en kalkulerende forpliktelse er medarbeiderem kker kostnadene som er assosiert med &
forlate organisasjonen, de vil med dette kunne &slde er ngdt til & veere i organisasjonen
fordi kostnaden (ansiennitet, goder, bonuser) fodett med a forlate organisasjonen er for
stor. Normativ organisasjonsforpliktelse viseofiplevelsen av & fale seg forpliktet til & vaere

i organisasjonen. Medarbeiderne med hgy normatpliktelse faler de burde bli veerende i

organisasjonen.

2.1.2 Hvorfor er affektiv organisasjonsforpliktelseviktig?

| fglge Kaufmann & Kaufmann (2009) pavirker positivemosjoner (affektiv
organisasjonsforpliktelse) et stort spekter av ailiformer for organisasjonsatferd. Det
fremkommer videre at oppgaveprestasjoner, mellonrmesielige relasjoner, prososial atferd
og engasjement for virksomheten kommer i form awngmatferd. Dette innebeerer at
medarbeideren utfarer individuelle ytelser som ilkepakrevd av organisasjonen. For den



ansatt er dette naturlig for at de skal oppna densan malene. Forskning viser at et resultat
av en slik ytelse vil virke inn pad den enkeltes iatdtsnivd med hensyn til ulike
arbeidsoppgaver. En viktig arsak til dette er gésforskerne at positive emosjoner (affektiv)
har stor betydning for den ansattes tro pa egen tva lgse arbeidsoppgavene pa best mulig
mate, og den viser ogsa til en starre ideproduk€p@mne troen pa at den ansatte vil mestre
de ulike utfordringene i arbeidet, vil fgre til reag engasjement og toleranse for at feil faktisk
kan oppsta (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Dersom organisasjonen klarer & f& medarbeidernéi tihli mer affektiv forpliktet til
organisasjonen har de oppnadd et lite konkurransiio. Grunnen til dette er at
organisasjoner er tient med & ha ansatte som ehtiaffforpliktet til organisasjonen da disse
medarbeiderne er lojale og @nsker & gi "det lilkste” for at en organisasjon skal bli
suksessfull. Ulike studier viser at dersom orgasjseer fokuserer pa en slik forpliktelse blant
medarbeiderne vil dette resultere i at organis&sjoropplever lavere turnover og
turnoverintensjon, mindre fraveer og bedre arbesgpsjoner fordi den ansatte faktisk gnsker
a veere pa jobb og yte maksimalt kan for & realidermalene som ansatte og organisasjonen

har satt.

Et annet argument for hvorfor det er viktig at arigasjonen prover & skape en (sterkere)
affektiv organisasjonsforpliktelse hos de ansateat dersom de fgler at organisasjonen gir
dem tillit og tilharighet vil de reagere med a gi &ferd som er bestemt ut i fra ulike stimuli
(tillit, tilhgrighet). Positive konsekvenser somldmeninger for et gitt arbeid vil forsterke

denne sammenhengen.

DEL 2

2.2 Hva kan skape affektiv organisasjonsforpliktele?

Det er ulike faktorer som er med pa a skape affeitijanisasjonsforpliktelse hos en ansatt.
Jeg vil i denne delen av teorien farst ta for mékeufaktorer som er med pa a pavirke

menneskelig atferd, for sa ta for meg indre og wiivasjon og hva som menes med disse

begrepene.



2.2.1 Hvilke faktorer er med pa a pavirke den ansags atferd?

Nesten all bevisst atferd er betinget av motivasjbted andre ord kan den ansattes
motivasjon beskrives som et uttrykk for behov eltedre drivkrefter. | figur 1 under viser
Bush og Vanebo ulike faktorer som bidrar til & p@@imenneskelig atferd. Disse faktorene
pavirkes av bade personlige forutsetninger og dasgajpnsmessige betingelser. Det er viktig
a se disse i sammenheng (Bush og Vanebo, 2000).deteer vanskelig & fa dette til, da alle
ansatte er ulike og motiveres derfor av ulike fadtoEn ansatt kan motiveres av utfordrende
oppgaver, mens en annen motiveres av gkonomisker.gdderfor er det viktig at
organisasjonen har en differensiert belgnningssirulBush og Vanebo, 2000). | figuren 1
under har Bush og Vanebo (2000) delt inn atferdelike faser som i sin helhet tar med seg
alle faktorene som pavirker et menneskets motivasij@ utfare en handling i form av ytelse

0g prestasjoner.

Personlige Atferd Individets

Forutsetninger agivelser

Indre behov Aktivering Ekstern

Kognitive Intensjon om | _ Belgnnings-

Personlig

Organisasjon

| Realisert

Leering Leering

Effekt for

Figur 1: Atferdens ulike faser (Vanebo & Busch, 200)

De ulike faktorene kan deles inn i fire teorierhbesteorier, kognitive teorier, sosiale teorier

og jobbkarakteristika — modellen. Disse faktoretggar et individs motivasjon.

| den midterste delen i figuren til Busch & Vanedrode ulike atferdene delt inn. Den farste

boksen er aktivering av atferd. Denne atferden gsdoen forutsetning ut i fra en



motivasjonsmessig synsvinkel. Det er under dennkendé&laslows behovshierarki og
McClelland's teorier om prestasjonsmotivasjon komina. Maslows behovsteori samler

behovene i fem kategorier:

Fysiologiske behov
Sikkerhetsbehov
Sosiale behov
Aktelse

a bk~ 0N e

Selvrealisering

| de senere arene har McClelland utledet en nyersjon av Maslows behovshierarki, der
han presiserer tre grunnleggende behov som eguiildibeidssammenheng. Disse behovene
er maktbehov, kontaktbehov og prestasjonsbehov. |&lleBd papeker at behovene har
betydning for hvilket arbeidsomrade en ansatt gmskarbeide innen (Zahl - Begnum &
Begnum, 1992).

Behovsteorien er teorier som kjennetegner atferd o utlgst av grunnleggende behov
(Kaufmann & Kaufmann, 2009). Behovsteori brukesddseskrive behovene til den enkelte
ansatte og hva som er med pa a bestemme motivasjdmeobsen & Thorsvik, 1997). Videre
beskriver Jacobsen & Thorsvik (1997) "atike mennesker med ulike behov ogsd ma gis
utsikter til ulike belgnninger."Dersom behovene endres underveis, ma ogsa begmmein

endres.

Faktorer innenfor behovsteorien er ogsa viktige delr skal avgjgres hva som skaper den
indre motivasjonen til en ansatt. Faktorene beatabehov for selvbestemmelse/autonomi,

behov for kompetanseopplevelse og behov for titjiet.

| boks nummer to vises det til intensjon med agéerdkognetiv teori. | denne fasen far hver
enkelt ansatt en intensjon om atferd. De ansattéaltaet aktivert behov og skal i denne fasen
prgve a finne en mate a dekke det pa. Dette skgmgm en kognitiv prosess. | denne
boksen kommer forventningsteorien og likhetsteotieanvendelse. Forventningsteorien er
viktig for & forstd hva som kan veere arsakenettiresatte i organisasjoner har/kan ha hgy
ytelse. | slike tilfeller er modellen utledet awdasen og Thorsvik (1997) et godt eksempel.

Her viser de ulike variablene hva som er med pavirke atferden.
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Valens Forventning om at

(verdi knyttet til resultatet) * det man gjdt fere til resultater = Motivasjon

Figur 2: Motivasjonsformelen (Jacobsen & Thorsvik,1997)

Den sosiale motivasjonsteorien dreier seg om sdletspiellom enkeltindividet og de andre

medarbeiderne. Her er et av de viktigste punkte¢emansatte fagler seg rettferdig behandlet.

Den siste av motivasjonsteoriene er jobbkarakikaist- modellen. Hygienefaktorer og
motiveringsfaktorer er det mest avgjgrende i deleogien. Hygienefaktorene gar under det
som beskrives som hard HRM, mens motiveringsfakimer myk HRM. Harde HMR er ytre
motivasjoner som eksempelvis prestasjonsbasertentiver og myk HRM er indre
motivasjonen i form av ulike attributter ved jobb&m promoterer tilfredshet (Kaufmann &
Kaufmann, 2009). Dersom en ansatt er tilfreds noetgn vil dette fare til en hgyere ytelse i
det arbeidet som utfgres (Jacobsen & Thorsvik, 199Gvedmalet med denne modellen er &
prgve & skape en tilrettelagt plan med hensyn like uoppgaver som de ansatte skal

gjennomfgare.

Den siste boksen handler om realisert atferd ogy tikden atferden som velges a iverksettes.
| denne fasen er det flere faktorer enn motivasjgnforventninger om a oppna bestemte
belgnninger som spiller inn. Kunnskap og evnerwebetydning. Disse elementene er ulikt
fordelt hos de forskjellige ansatte og kan derfwkiare ulik atferd (Busch & Vanebo, 2000).

2.2.2 Hva er myk HRM?

Myk HRM, ogsa kjent som indre motivasjon, er entigikfaktor nar organisasjoner skal
vurdere hva som er med pa a pavirke de ansatteorgamisasjon til & handle slik de gjer.
Indre motivasjon refererer til atferd som blir gjot av glede og engasjement (Deci & Ryan,
2002). Denne motivasjonen er en sentral kilde bikékrive viktige holdninger og atferd i de
ulike organisasjonene. Myk HRM refererer til dedesi hos de ansatte som gnsker & utfare
det tildelte arbeidet og som samtidig er villig&ipata seg ekstra oppgaver. De ansatte streber

etter & hjelpe organisasjonen med a prgve a nasisafte malene og verdiene (normativ
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indre motivasjon). En ansatte med hgy indre mojivasil i stgrre grad bidra til at
organisasjonen nar disse malene og verdiene. Er lmelgnning ved & ha en tilfredshet og
mening i forhold til de arbeidsoppgavene som skéisras og muligheten til & utvikle
kompetansen, vil veere viktigere enn de gkonomisierimingene (Kuvaas, 2008b). Indre
motivasjon innholder en form for autonomi som inseebr a kunne handle med en fglelse av
a ville og samtidig ha en opplevelse av valgewlgé Gagne & Deci (2005) er grunnen til
dette at de ansatte engasjerer seg i arbeidsoppdardi de finner det interessant og de

gnsker & utfgre den.

2.2.3 Hva skaper myk HRM? (Indre motivasjon)

Det er utfart flere undersgkelser om hva som er ped skape indre motivasjon, og disse
viser at det er mange faktorer som spiller inn (&g, 2007). En ansatt kan ha en sosial eller
gkonomisk relasjon til organisasjonen. Den soselsjonen har en personlig tillit som basis.
Denne relasjonen er langsiktig orientering fordn d& vedvarende og basert pa apne og
uspesifiserte bytteforhold. De gkonomiske relasjener upersonlige med et hgyt fokus pa
bytteforholdet (lenn og andre goder). | disse uliklasjonene vil organisasjonsforpliktelse
komme under sosiale relasjoner. Organisasjonskbgiden kan forklares som en prososial
motivasjon som refererer til atferd utfgrt med esk®e om a etterleve organisasjonens normer

og verdier, gjerne som fglge av at medarbeiderestifiserer seg med organisasjonen.

Modellen til Bard Kuvaas som forklarer om den atesdtar et sosialt eller gkonomisk

bytteforhold er gjengitt i figuren 3 under.

Figur 3: Sosiale og gkonomiske bytteforhold (Kuvag2007)
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Denne modellen tar utgangspunkt i viktige faktaem spiller en stor rolle for & finne ut av
hva som er med pa & skape den affektive organisssjpliktelsen. Sosialt bytteforhold er
positivt relatert til affektiv forpliktelse og eregativt relatert til fraveer og det & komme for

sent. dkonomisk bytteforhold er negativt relatedffektiv organisasjonsforpliktelse.

Dersom den ansatte fgler en tilhgrighet til orgasjsnen de er ansatt i, at de blir hgrt og sett
og samtidig far utviklet kompetansen vil dette skagn indre motivasjon og en hgyere

organisasjonsforpliktelse.

2.2.4 Hva er hard HRM?

Hard HRM viser til at den ansatte far motivasjond vgtre belgnninger, slik som
prestasjonsbaserte incentiver. Begrunnelsen fomelenotivasjonsformen er at ledelsen
mener at de ansatte er umotivert, lat og vil haretter egeninteresse dersom de fikk
muligheten til det. Ledelsen vurderer derfor at daaste mulighet er & belgnne de ansatte for
arbeidet ellers ville de aldri utfart det (Kuvaagpab).

| arbeidssammenheng kan denne form for motivasgereite effektiv, fordi de ansatte kan
bli for opptatt av den prestasjonsbaserte belgmmngstedet for organisasjonens verdier og
mal. Overraskende belgnninger er ngytrale og e ika en effekt pa den indre- og ytre
motivasjon. Det er viktig a veere klar over at veop@fordre til hard HRM, vil ledelsen aldri
veere helt sikker pa om den ansatte opptrer oppistisiiog dermed falge egeninteresse. En
kontinuerlig overvakning mellom ledelsen og de #esar et tiltak for & sikre at dette ikke
forekommer, men dette kan veere kostbart for orgajosen (Peng, 2009). En
kostnadsanalyse for a vurdere kostnad (belgnningesrsus nytte av tiltakene kan veere
ngdvendig. Selv om tiltakene blir iverksatt og ddietales belgnninger til de ansatte er det
ingen garanti for at de oppfagrer seg slik orgamsesn gnsker. | situasjoner med
opportunistisk oppfarsel, vil det alltid veere enlighet for informasjons asymmetri, der en

av partene ikke forteller alt (Peng, 2009).

2.2.5 Hva skaper hard HRM? (Ytre motivasjon)
Organisasjoner utgver hard HRM (ytre motivasjon)sden oppgavene som blir tildelt de
ansatte er lite motiverende fra begynnelsen ava\Egrunnene til at de ansatte ikke far en gkt
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indre motivasjon er at de fgler seg kontrollertiedelsen og ikke far tilfredsstilt behovet for
autonomi (Kuvaas, 2005). Dersom koblingen mellofartiarbeid og belgnning er tydelig, vil

ansatte ha stgrre fortrengning av den indre mgtwagsom skal fremme tilfredshet med
oppgaven han/hun utfgrer). Hovedmalet med & gindatte en slik belgnning er at den ytre

belgnning skal veere instrumentell og ha en ytrevemnde belgnning (Kuvaas, 2005).

2.2.6 Ulike typer individer og behov

De ansatte er ulike og har forskjellige behov. ®atia organisasjonen ta i betraktning nar de
skal forme belgnningssystemer og andre typer tiliddres organisasjon. Enkelte ansatte har
et sterkt behov for autonomi og selvbestemmels@smaadre har behov for ytre belgnninger.
Det er viktig a finne en balanse mellom indre- dgeymotivasjon. Hovedforskjellen pa
individer som er drevet av hard HRM og myk HRM érda som har en indre motivasjon
viser til at god betaling ikke er hovedarsakemtitle gjar en god jobb. | falge Thomas (2002)
kan ansatte med hgy indre motivasjon sgke ettdrejomed bedre gkonomiske betingelser,
men disse betingelsene er ikke grunnen til at deep god jobb (Kuvaas, 2005).

2.2.7 HRM rammen

Grunnen til at HRM rammen er utarbeidet er for aver & fa til et best mulig samarbeid
mellom enkeltindividet og organisasjonen slik agdpes behov blir tilfredsstilt. Dersom

organisasjonen far til et slikt samarbeid vil etkelividet (den ansatte) fa en folelse av
tilfredshet, og tilharighet, mens organisasjonen fidukt ressursen (den ansatte) effektivt.
Men hvis de ikke far til dette kan organisasjondanb annet fa ansatte med en darlig
arbeidsmoral (Bolan/deal-94). Det er ulike tiltak erganisasjon kan gjennomfgre for a
forbedre HRM rammen. Noen av disse tiltakene emitgs— og oppleeringstiltak,

prestasjonsbasert lgnn, rekrutteringstiltak, tegawaisering etc. (Kuvaas, 2008a).
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DEL 3

2.3 Prestasjonsbasert belgnning versus fastlgnn

Essensen med belgnningssystemer er en antakelsat catferden er avhengig av de
konsekvensene som den gir. Gjennom a kontrollersédorensene er det mulig & styre
atferden til de ansatte (Busch & Vanebo, 2000)kBxw ulike belgnninger er et hjelpemiddel
for & fremme og stimulere til gnsket atferd. Targdwegen er i felge Pavlovs & Skinner slik:
STIMULUS RESPONS. Her vil et eller flere stilindigre til en

bestemt atferd. Sentralt i denne teorien er stydearen sammenheng mellom S (stimuli) og

R (respons). Ved positive konsekvenser vil dennensanhengen forsterkes, og vise en ideell
situasjon (Busch & Vanebo, 2000).

Affektiv organisasjonsforpliktelse:

Stimuli Respons

Lojalitet

Tillit Affektiv organisasjonsforpliktelse
Tilhgrighet

Incentiver er et ettertraktet virkemiddel for & imete ulike ansatte til & forbedre ytelsen og
belgnne dem for godt utfagrt arbeid (Fuster & Meg&10). Det er likevel viktig & veere klar
over at det kan veere en negativ side ved a gi tiveartil de ansatte. Ulike incentiv ordninger
kan resultere i skjulte kostnader som i verstedalhgyere enn insentivene (Fuster & Meier,
2010). Pkonomiske incentiver er et godt redskag@tigi midlertidig tilpasning av atferd,
derimot vil det pa langsikt vil veere lite egnetdilskape vedvarende endringer i holdninger,
verdier og atferd (Knudsen & Ryen, 2005). Prestajasert belgnning kan ha ulike ulemper.

Eksempelvis kan en slik ulempe veere "gratispassasj@-uster & Meier, 2010).

Bruken av ulike bonussystemer har kommet mer i $od@ blir i stadig stagrre grad benyttet
innenfor det norske arbeidslivet. Bruken av ulikenfer for prestasjonsbasert Ignn i Norge
har gkt med 15 % i perioden 1997-2003 (Kuvaas, R0B®nus blir oftere brukt ved
komplekse oppgaver der det er vanskelig & delei opalbare stgrrelser (kollektiv bonus). |

en studie paviser Bard Kuvaas at fastlgnnen virkar motiverende og prestasjonsfremmende
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for ansatte med hgyere utdanning enn starrelsanilg individuelle utbetalinger (Kuvaas,
2005).

Jacobsen & Thorsvik (2007) klargjer som vist unlieitke variabler som er med pa a gi de
ansatte den belgnningen de fortjener. Her skilitsmkllom et individuelt og kollektivt niva
og om vurderingen av prestasjonen er gjort pa hakygrav oppnadde resultater, antatte
objektive kriterier eller subjektive vurderingery#aas, 2008b).

Hvem belgnnes? Hva slags belgnning? Hva belgnnes?

- Individer - Reelle belgnninger - Atferdstkrier

- Grupper - Symbolske belgnninger - Resultatkiet

- Alle - Blandingssystemer

Individuell belgnning

Resultatbasert individuelle bonuser kan veere alséigsbonus til akkord og er antatt & ha den
beste incentiv effekten med starst resultat. Granihelette er at belgnninger til de ansatte gir
organisasjonen en bedre oversikt over blant anvetden ansatt har oppnadd og hvor mye
han har solgt (Kuvaas, 2008b). Generelt er formdletl individuelle belgnninger a gi den
enkelte incentiver til & yte noe ekstra (JacobsenTBorsvik, 2002). Den subjektive
individuelle belgnningen kan deles inn i de to ugdgppene direkte incentiveffekt og

indirekte incentiveffekt.

Individuelle incentiver kan forandre strukturen ftferden mellom de ansatte, nhormene og
hvordan normene handteres. Det er viktig at orgajgsen er oppmerksom pa at
implementeringen av pengebelgnninger kan forandmeamikken innad og gi negative

effekter (Fuster & Meier, 2010). De individbaserteentiver kan i verste fall redusere

samarbeid, gdelegge relasjoner og redusere oppnaals gruppe- eller organisasjonsmal
(Dysvik, 2010).

Kollektive belgnninger

| de senere arene er fokus i stgrre grad blittteftyfra belgnning av enkeltindivider til
belgnning av team/grupper. Det er en sterkere kgblnellom de resultatene som
organisasjonen oppnar og prestasjonene i de ulikppgne i avdelingene/divisjonene

(Kuvaas, 2008b). Videre viser arbeidet som utfaneiom individer i en gruppe til verdier
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og atferd i organisasjonen som er ngdvendig forkkels i et konkurransemarked (Kuvaas,
2008b).

Kollektive belgnninger viser til ulike grupper, althger og divisjoner innenfor en
organisasjon. Ved kollektive belgnninger kan ikgddisen gi belgnning ut fra den enkeltes
innsats, dermed er det en mulighet for at det @pp4ratispassasjerer”. De kollektive
variable systemene eller forskjellige fastlgnns=mysr er indirekte former for incentiveffekt
som har til hensikt & oke lojaliteten og organimasforpliktelsen til den ansatte. Den
resultatbaserte siden i figur 4 forklarer resuttater objektive kriterier pa kollektivt niva, og

kan eksempelvis veere overskuddsdeling (Kuvaas,®008

Mange studier viser at incentivordninger er inefifek av ytre belgnninger (Gerhart, Rynes,
& Fulmer, 2009). For mange organisasjoner er behman en av de stgrste kostnadene som
ma handteres. Dersom en organisasjon skal fungeareoinkurransemarked er de avhengig av
forholdet mellom resultat og utdeling av belgnnindeerfor er det viktig & ha et balansert
forhold til utbetalingene (Gerhatrt, et al., 2009).

| en undersgkelse gjort av Arrowsmith, Nicholais&@echter og Nonell (2010) i fire
forskjellige banker i Europa viser at norske bankaarlig favoriserer kollektive former for
bonus, men at det er en felles driv mot individl@tin og flere bonusordninger der ledelsen
kan utgve skjgnn. Dette er en ny form for HRM sdyttefr oppmerksomheten til & vurdere
hvordan belgnningssystemet kan motivere og koet®lde ansattes arbeidsinnsats. Den
vanligste formen for utdeling av bonus er a brukeamdel av organisasjonenes profitt
(Arrowsmith, et al., 2010). Studiene fremhever at dr ulikheter i bankene, og i norsk
banksektor er det et kjent problem at de har edetem til & fokusere for mye pa salg samtidig
som de har en manglende oppfalging av de ansattée Kan skape stress hos de ansatte som
kan ga utover motivasjonen. Det er kun de storeetpamkene som har mulighet til en mer
sofistikert HRM- redskap med vektlegging av ferditgh utvikling (Balanced Score Card)
(Arrowsmith, et al., 2010).

Fastlgnn:
Fastlgnn viser til en lgnn som ikke varierer etlesempelvis oppnadd resultat eller aktivitet.
Likevel kan en slik lgnn pa mange mater veere psgstabasert. Denne lgnnen har en

symbolsk betydning som er relatert til rettferdigbg signaliserer verdier og fremgangen som
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den ansatte har hatt. Lennen viser ogsa til hveidsgiver tenker om den ansatte som person
og ferdighetene de innehar (Magma, 2011). De ansattogsa stolt av organisasjonen og

verdsetter at organisasjonen viser dem tillit ogtha pa at de kan utfare arbeidsoppgavene
innen rimelig tid og til forventet kvalitet. Ansatimed fastlgnn fgler at innsatsen de utfgrer
blir mer verdsatt og viktigere for organisasjon€tere studier viser at ansatte med en hgy
fastlgnn er mer indre motiverte enn dem som ikke Kavaas mener at fastlgnn er et symbol

pa hva og hvem den ansatte er og har veert for s@ganen. Bonus viser derimot hva den

ansatte nylig har prestert (Farbrot, 2006). Fastl@r positivt relatert til affektiv

organisasjonsforpliktelse og indre motivasjon (Kas,e2006).

Figur 4 under presenterer de ulike typer prestasi@h som Kuvaas mener er de mest

relevante.
Resultater eller "objektive” Subjektive vurdering
Kriterier av atferd
Individuelle bonuser eller
Individuelt Individuelle bonuser fastlgnn
niva
Kollektiv Kollektive bonuser Kollektive bonuser
niva

Figur 4: Ulike typer av prestasjonsbasert belgnningdKuvaas, 2008)

2.3.1 Indre motivasjon og affektiv organisasjonsfaguliktelse

| dagens samfunn er det et stort fokus pa & thkeedeg de dyktigste medarbeiderne, de med
den rette kompetansen og erfaringen. For at orgsjoisen skal lykkes med dette ma de tilby

de rette incentivene og de riktige godene som dsatee etterspgr. Dersom organisasjonen
har forngyde ansatte som er tilfreds med incentiveq godene de far, vil de i starre grad

hjelpe organisasjonen med & na de mal og verdiarden har satt seg. Denne tilfredsheten
hos de ansatte kan oppnas ved a utbetale en petajebelgnning (hard HRM) eller at de gis

en mulighet til & utvikle seg (myk HRM). Indre matite ansatte har som tidligere nevnt ikke
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pengebelgnningen som starst prioritet. Disse ansattdsetter hgyere at arbeidsoppgavene
har en drivkraft og at de har muligheten til & ki seg innenfor arbeidsomradet sitt.
Pengebelgnningen vil ut i fra deres preferanseeearbonus som ikke er forventet. Dersom
ledelsen i organisasjonen fokuserer pa a fa dettangderligere indre motiverte, kan dette
resultere i en gkt affektiv organisasjonsforplikeell en undersgkelse til Bard Kuvaas som er
utfart blant 7000 ansatte fra til sammen 99 norsiganisasjoner fremgar det at affektiv
organisasjonsforpliktelse er sterkt relatert tdine motivasjon (Kuvaas, 2005). Dersom den
ansatte har en hgy indre motivasjon farer dette efil sterk grad av affektiv

organisasjonsforpliktelse.

Nar sammenhengen mellom de ulike prestasjonsbaseeienningene og affektiv
organisasjonsforpliktelse skal vurderes er detiyit organisasjonen konsentrerer seg om det
som kan bidra til at de blir mer suksessfulle sdigtsom de holder seg innenfor de fastsatte

verdiene og kulturen.

Prestasjonsbaserte incentivsystemer kan som tidligeevnt deles inn i individuelle,
kollektive og faste belgnninger. Disse belgnningafne vil ha betydning for motivasjonen
til de ansatte. Et idealistisk insentivsystem basdses pa veldefinerte og objektive kriterier
(Busch & Vanebo, 2000). Belgnning pa gruppenivddgjefor en hel gruppe og har til
hensikt & opprette et forpliktende samarbeid meltlan ansatt og ledelsen. For & fa dette til
er det viktig at de ansatte utvikler en tilhgrigbegtlojalitet ovenfor organisasjonen. Dersom
organisasjonen klarer a fa til dette vil den amsasere lenge i bedriften og yte det lille ekstra
uten a forvente en belgnning (Kuvaas, 2003). | €aleyer, Stanley, Herscovitch og
Topolnytsky kommer det frem i en meta-analyse fek#ii/ organisasjonsforpliktelse har den
sterkeste og mest gunstige korrelasjonen med @asjons-relevant og ansatt-relevante utfall
(Meyer et al. 2002). Videre viser Kuvaas i JouwfaDrganizational Behaviour at fastlgnn og
affektiv organisasjonsforpliktelse er positivt tteld til hverandre og disse forholdene er ogsa

delvis formidlet ved indre motivasjon.

Forskning viser at HR i et humanistisk perspektiv dp beste resultatene for a vurdere
tildelinger av belgnninger. Dette stgttes av enamanalyse, som viser at det er sterkere
sammenhenger mellom et sett av internt konsistdReaktiviteter enn mellom uavhengige

enkeltaktiviteter og resultater. Den interne kotesis oppnas best gjennom HR i et

humanistisk perspektiv, som ogsa kalles for  fotpléesbasert HR
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(organisasjonsforpliktelse). Dersom den ansattechangy affektiv organisasjonsforpliktelse
vil dette gi lavere fraveer fra jobb, bedre ytelseppgavene, mindre turnoverintensjon og
starre vilje til & utfare ekstrarolleatferd (Kuvaad08b).
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3. Metode

Jeg vil i dette kapittelet vise til de metodiskdégeme jeg har foretatt i undersgkelsen. Jeg vil
utlede om designet jeg sa pa som best egnet, ¢meatiseringen jeg brukte, hvilke respodent
som jeg @nsket & ha med i undersgkelsen, gijennmmfav spgrsmalene og intervjuene, hvor
jeg til slutt viser hvordan jeg utledet analysedeléeg har gjort de metodiske valgene etter
strukturen som Jacobsen (2005) viser til i sittraverk, som man bruker nar man skal foreta
en undersgkelsesprosess. Jeg har i tillegg tatt med punkter fra Ghauri & Grgnhaug
(2002) sitt rammeverk, som jeg s pa som viktigeetodedelen tar jeg for meg sju av de atte
stegene i prosessen, mens jeg gir siste steg,smullen, et helt kapittel i kapittel 4.
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3.1 Problemstilling og hypoteser
Nar man skal beskrive hva en operasjonaliseringiiser Jacobsen (2000) ti gjare et
abstrakt begrep til noe malbar{bfte et konkret spagrsmal). Problemstillingen seq gnsker

a gjere malbart, er som nevnt tidligere:

Hvor sterk er den affektive organisasjonsforplikéeln blant de ansatte i DnB NOR? Og

hvordan pavirkes denne av bankens incentiv/belgrgsaystemer?

| falge Jacobsen (2005) omhandler en problemgdillindersgkelsesenheter (de man gnsker a
undersgke), variabler (det man gnsker a studerd dydden), verdiene (ulike trekk enheten
kan ha pa variablene) og konteksten (den rammediestuforegar innenfor). En slik

problemstilling kan illustreres slik:

Enheter

Verdier

Variabler

Kontekst

Figur 5: Problemstillingens innhold (Jacobsen, 2005

Enhetene jeg gnsket & undersgke, var ansatte iNODIR, hvor jeg tok utgangspunkt i tre
grupper som best mulig kunne gi svar pa min probtéing (fast, kollektiv — og individuell
bonuser). Variablene viste til hva jeg faktisk gatsk undersgke, noe som i min oppgave var
den affektive organisasjonsforpliktelsen med hertgyate ulike incentiv/belgnningssystemer.
Eksempler pa verdiene i denne undersgkelsen er owhkainner i de ulike gruppene i DnB
NOR.

Jeg har med dette funnet seks hypoteser som jé@taiginne ut om er palitelige. DnB NOR
er en stor organisasjon som gjennom mange ar hasstert betydelige midler (ulike
kompetanseutviklinger som ledelse, personlig — @glig utvikling) for & utvikle
organisasjonen pa best mulig mate. For & fa titedet de ngadt til & ha ansatte som er

motiverte og som gnsker a bidra til & oppna de medlerganisasjonen har satt seg. Ved a
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fokusere pa disse omradene, kan dette veere emgtoiktig brikke til & gke den ansattes
motivasjon. Likevel er det viktig a ta i betraktgiat det er variasjoner fra omrade til omrade
med hensyn til oppgaver etc.. Noen er mer opptattlen ytre motivasjonen (belgnninger
etc.), mens andre er opptatt av den indre belgenifaffektiv organisasjonsforpliktelse). Ut i
fra dette har jeg kommet frem til undersgkelsesihenainder. Basert pa denne modellen

utledet seks hypoteser som jeg gnsker a finne.ut av

Undersgkelsesmodell

Figur 6: Undersgkelsesmodellen (Laget av forsker be godkjent av veileder)

Hypotese 1: Det er en posittammenheng mellom fastlgnn og indre motivasjon.

Hypotese 2: Det er en_negatisammenheng mellom individuell belgnning og indre
motivasjon.

Hypotese 3: Det er en negasammenheng mellom kollektiv belgnning og indrevasjbn.
Hypotese 4: Det er en_positisammenheng mellom indre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse.

Hypotese 5: Det er en negasammenheng mellom fastlgnn og ytre motivasjon.
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Hypotese 6: Det er en_negatigammenheng mellom ytre motivasjon og affektiv

organisasjonsforpliktelse.

Operasjonaliseringen (problemstillingen), som newnfor, inneholder temaer om:
1. Indre motivasjon

2. Fastlgnn

3. Individuell belgnning

4. Kollektiv belgnning

5. Ytre motivasjon

For a undersgke den affektive organisasjonsfogdkn til de ansatte i DnB NOR, har jeg

valgt & se pd sammenhengen mellom motivasjon (iogrgtre) og belgnningssystemer som

banken benytter. | intervjuene jeg foretok, var imagjonen den avhengige variabelen, mens
belgnningssystemene viste den uavhengige variabd&m har valgt motivasjon som den

avhengige variabelen for & se om den kan bli péviak de ulike belgnningssystemene.

Ut i fra hypotesene som ble utledet over og med hensyn til operasjonaliseringen, valgte
jeg a stille respondentene spgrsmalene som vist under. Spgrsmalene er utledet pa
bakgrunn av teori som jeg har redegjort for i kapittel 2. Spgrsmalene er delt inn i fire

kategorier for at leser lettere skal forsta hva jeg gnsker a fa svar pa.

3.1.1 Kontrollvariabler (Apningssparsmal)

Jeg valgte a begynne intervjuene med sakalte agsprgsmal. Grunnen til dette var for &
kontrollere om det var sammenhenger mellom varebleg i den forstand kontrollere for
systematisk virkninger. Ved & stille enkle spgrsm&d underpunkter i begynnelsen av de
ulike intervjuene, bidro dette til & gjore det ée¢t for forsker & fa et bilde av den personen

man intervjuet. Fglgende spgrsmalet ble stilt:
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Kilde: Laget av forsker selv, godkjent av veileder

3.1.2 Teamene for spgrreundersgkelsen
Som jeg skrev ovenfor var det fire temaer som jegket & ga dypere inn i. Spgrsmalene som
ble stilt respondentene er vist under.

3.1.2.1 Insentiv/belgnningssystem

Det ble stilt elleve sparsmal til respondenten @urlftens belgnningssystemer. Ved & f& svar
pa disse sparsmalene vil det blir mer klart hva elgkelte gnsker og dermed ogsa se om den
ansatte arbeider pa grunnlag av den ytre belgnnidgédar eller den indre belgnningen.
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Kilde: Laget av forsker selv, godkjent av veileder

3.1.2.2 Indre motivasjon
Det ble stilt respondenten to spgrsmal om indreivasjon. Disse skal vaere med pa a hjelpe
forsker til & finne ut om den ansatte har en indegivasjon til arbeidsplassen i DnB NOR.

Kilde: Kuvaas, B., & Dysvik, A. (In press). Preceied investments in employee

development, instrinsic motivation and work performance. Human Resource

Management Journal

3.1.2.3 Ytre motivasjon
Sparsmalene som ble stilt til respondenten om yinéivasjon, bestar av fire spgrsmal som
jeg gnsket & fa svar pa. Dette var for & hjelpskiar til & finne ut hvor sterk den ytre

motivasjonen var til de ansatte.
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Kilder: Kuvaas, B., & Dysvik, A. (In press). Preceved investements in employee
development, instrinsic and work motivation. HumanResource Management Journal

3.1.2.4 Affektiv organisasjonsforpliktelse
Sparsmalene som ble stilt til respondenten om ffektive organisasjonsforpliktelsen bestar
av fire spgrsmal. Disse skal hjelpe forsker a fimhdwor sterkt denne forpliktelsen var til

stede hos den ansatt.

Kilde: Kuvaas, B., & Dysvik, A. (In press)

3.2 Design

Jeg valgte & bruke intensiv design for a fa innidésrmasjonen jeg gnsket. Fordelen med en
slik design er at forsker velger ut f& enheter, meange variabler slik at forsker kan ga i
dybden pa de respondentene som blir valgt ut.
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Grunnen til et slikt valg, var at jeg gnsket arnf sd mange nyanser og detaljer som mulig i
selve fenomenet jeg undersgkte. Man gnsker i shkemenhenger a fa frem bade forstaelsen
av et fenomen i tillegg til likheter. Hovedfokusstm ble lagt vekt pd, var bruk av sma — N —
studier, der jeg valgte ut fa enheter, atte pemsoheor fenomenet var den affektive
organisasjonsforpliktelsen. Ved a velge en slikdigtuvil det intensive designet vise til

relevante data (Jacobsen, 2005).

Jeg brukte Kvale & Brinkmann (2009) syv stadier far utfgre den kvalitative
intervjuundersgkelsen. Det farste stadiet i intarapdersgkelsen er tematisering, som viser til
forhandskunnskap, formalet med oppgaven og hvojeigrskal innhente data. Dette er blitt
beskrevet i innlednings — og teori fasen. Det nasteliet, stadie 2 er planlegging, hvor
forsker skal ta hensyn til alle sju stadiene i usdkelsesprosessen. Den viktigste delen med
planlegging er at den skal innhente den gnskedeskap men tanke pa studiens moralske

implikasjoner (Kvale, 1997).

Stadiet 3 tar for seg selve intervjuet, hvor jedgie & utfgre dette ved hjelp av en
intervjuguide som skulle hjelpe meg med a fa tdkn informasjonen jeg gnsket. PA mange
mater kan en slik intervjuguide minne om en kvatitit metode. Jacobsen (2005)
understreker at forskjellen pa disse metodene aglidende karakter og kan av og til veere
vanskelig & skille fra hverandre. Jeg valgte etirgptler respondentene falte seg komfortable
(arbeidsplassen deres). Her er det ogsa viktig aheasyn til intervjusituasjonens
mellommenneskelige sider (Kvale, 1997). Etter gtyar ferdig med intervjuene var det klart
for transkribering, stadiet 4. Her begynte jeg @skeive intervjuene fra muntlig til skriftlig
tekst, slik at det ble en sammenhengende teksér ltt det var gjort, var det klart for
analysen, stadiet 5. | samsvar med undersgkelsemsilf og emneomradet og i samsvar med
intervjumaterialets natur, bestemte jeg meg fodextne analysemetoden var best egnet til

undersgkelsen.

| stadiet 6, verifisering (kvalitetsvurdering), werdgkte jeg reliabiliteten og validiteten pa den
informasjonen jeg hadde fatt inn. Hvor jeg til slistadiet 7, utfarte en rapportering. Dette vil

jeg utlede mer om i analysedelen.

Gjennom hele intervjuundersgkelsen tok jeg etisket$etninger. Dette er mer utledet i punkt
3.8.
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3.3 Datainnsamling
For & lgse problemstillingen p& best mulig mate,det fundamentalt & avdekke den
informasjonen man trenger til det formalet man enskder har man valget mellom en

kvantitativ eller kvalitativ metode.

Kvantitativ metode har som hovedmal a formidle Farkger, og gar ut pa a gjare

informasjonen til malbare enheter gjennom statiskalyser (Jacobsen, 2005). Kvalitativ
metode vektlegger i motsetning detaljer, nyansernkdog det unike ved hver enkelt
respondent (Jacobsen, 2005). Den kan videre feklav Holme & Solvang (1986) der det
essensielle og primeere er & skape forstaelse. Betbdr til hensikt & skape en dypere
forstaelse for det problemkomplekset forsker stedériolme & Solvang, 1986). Grgnmo
(2004) gir likevel uttrykk for at valget mellom kwatativ og kvalitativ metode ikke er av

prinsipiell karakter, men strategisk.

| undersgkelsesprosessen jeg foretok, valgte jemikée den kvalitative metoden, som jeg sa
pa som den mest anvendelige. Den kvalitative metoole sett pa som induktiv og
inneholder bade fordeler og ulemper. Fordelen me#walitativ metode er at det ligger fa
begrensninger pa de svar en respondent kan gigé figvale (1997) har det kvalitative
intervjuet som formal a innhente kvalitativ kunngkattrykt med vanlig sprak. Den forsgker
med andre ord a innhente apne, nyanserte beskuiivalsulike sider ved intervjupersonens
livsverden (jobb) (Kvale, 1997). Et arbeid kan kaesiseres som en kvalitativ studie nar
hovedvekten legges pa en fortolkning av kvalitatiaea som spraklige utsagn eller episoder
(Holter & Kalleberg, 1982).

Det finnes ogsa ulemper med den kvalitative metotiéetoden er bade ressurs -, tid - og
kostnadskrevende, noe som gjgr at antall respoedenan gnsker a undersgke kan bli
redusert. En annen ulempe er at informasjonen somskdr far inn, kan veere ganske
vanskelig & tolke pa grunn av sin nyanserikdoma@sen, 2005). Og pa bakgrunn av det, kan

dataene fgles ganske komplekse.

Grunnen til at jeg valgte a ta for meg denne metod® for & finne ut hvilket forhold den
enkelte har til sin organisasjon. Sagt pa en anméie @nsker jeg & se om individene vurderer
deres egne verdier og mal som lik bedriften de gophbDnB NOR (affektiv og normativ)

eller om de ansatte blir i bedriften av atferdsngesgrunner (kalkulerende) (Meyer & Allen,
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1991). Figuren til Kuvaas som viser om individet basosialt eller gkonomisk bytteforhold
ovenfor sin arbeidsgiver er ogsa en sterk driveratijeg valgte & utfgre en kvalitativ
undersgkelse, da jeg mente metoden ville vise fflakied det enkelte individ som ikke hadde
kommet frem ved en kvantitativ undersgkelse. Likehar jeg valgt & bruke intervjuguide
som skulle hjelpe meg & klargjere de spgrsmalep@isket a finne ut av. En slik guide er
oftest brukt i kvantitative sammenhenger, men kgsaaobrukes ved kvalitativ metode. Pa

grunnlag av dette kan metodevalget jeg foretok djssett pa som kvantitativt.

3.3.1 Primaerdata

| falge Ghauri & Grgnhaug (2002) er fordelen medgktype data at informasjonen som blir
samlet inn, er samlet for det spesifikke formaRette betyr at spgrsmalene som stilles
respondentene er spesifisert til den aktuelle wuendersgkelsen. En slik spesifisering blir
gjort i falge Hanssen — Bauer & Gangdal (2008) agdnhente informasjon direkte gjennom

intervjuer, observasjoner eller registreringer.

Innsamlingen av datamaterialet ble gjort ved hj@patte dybdeintervju (primeerdata), av
ledere og medarbeidere innenfor forskjellige avagdr, i ulike fylker. Jeg vil utlede mer om

hvordan jeg utfgrte dette i punkt 3.4.

3.3.2 Sekundeerdata

| tillegg til primeerdata, har jeg vaert sa heldig fat etablert et samarbeid med personer i
DnB NOR i sentrale posisjoner innenfor omradefedigbgaven dreier seg om. Fra dem har
jeg mottatt relevante opplysninger og informasjpette har gjort det mulig for meg a sette

opp oppgaven og intervjuundersgkelsen slik deriteigiort.

3.4 Intervjuene

Jeg brukte individuelle, apne intervju, hvor jegteivjuet atte ansatte i DnB NOR.
Sparsmalene som ble stilt, var laget pa grunnlagmakelser som var blitt utarbeidet i
teoridelen min og hadde til hensikt & male empidskavhengige og uavhengige variablene

gjennom en induktiv tilnaerming for datainnsamling.

Jeg prgvde & lage spgrsmalene jeg skulle stilfreentene sa korte og konsise som mulig,

slik at det var &penbart hva jeg gnsket & fa siabpt ble ut i fra dette laget 22 spgrsmal som
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respondentene skulle svare pa. Det ble ogsa gitginet for apne kommentarer til slutt. Jeg
valgte videre a stille alle respondentene de saspmesmalene i den samme rekkefalgen. Det
kan ut i fra en slik intervjuguide minne om en kiitativ metode hvor spgrsmalene har mer
eller mindre korte svar. | fglge Jacobsen (20050&r en myk overgang fra kvalitativ til
kvantitativ hvor skille ikke alltid er like enkeé finne. Likevel gjar antall respondenter det

klart at det ikke er en kvantitativ undersgkelsedieier seg om.

Grunnen til en slik design var for & fa frem synsgene til respondentene pa best mulig mate
og til en viss grad prgve & male intensiteten iedkelte forholdene og med det se om
enhetene jeg gnsket & male var like eller fordggellog i den grad hvor forskjellig de

eventuelt var (Jacobsen, 2005). De enkelte intengustrakte seg fra 30 — 60 minutter, alt

etter hvem jeg intervjuet.

Intervju har den fordel at man har sjanse til fiestespondentene en del dpne spgrsmal, og
fange opp ulike situasjoner som ikke hadde veertignngd kvantitativ design. Jacobsen
(2005) nevner fordelen med kvalitativt intervju,dvat intervjueren far frem den “riktige”
forstaelsen av et fenomen eller en situasjon. Wjueren har ogsa muligheten til a lede eller
rette pa respondenten dersom han/hun ikke forgsmalet. Jacobsen (2005) legger ogsa til
at en slik design er gjerne meget ressurskreveat det til tider kan veere vanskelig a tolke

informasjonen man far inn, pa grunn av sin nyaksern.

Det ble laget et strukturert intervju, da jeg selente det var den beste maten for a fa tak i
den informasjonen jeg gnsket. Fordelen med et isitktvju er at det kan ligne pa intervjuer
med prekodede spgrreskjemaer. Forskjellen eriatestrukturert intervju vil forsker fa mere
utfyllende svar, enn ved prekodede spgrreskjemdmrafinessen, Tufte & Christoffersen,
2010). Den vil videre veere mer fokusert og konsghtyg vil dermed ta kortere tid enn andre

intervjumetoder.

Pre — strukturering ble brukt i tilfeller der jeigk inn altfor mye informasjon pa en gang. Ved

bruk av en slik strukturering, kan man fokusereepkelte aspekter ved intervjuet. Jeg klarte
likevel i disse situasjonene a ha en stor gradpmnidet. Jeg brukte en intervjuguide i hvert
intervju for & ha en oversikt over hvilke temaerspgrsmal som jeg skulle komme gjennom i
lapet av intervjuet. Dette var for & forsikre mey at respondenten fikk alle spgrsmalene som

jeg hadde valgt, slik at intervju nummer to ikke wadvendig.
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Pa grunn av forsinkelser og liten tid med hensyuritersgkelsen, valgte jeg a fokusere pa
avdelinger i Vest — og Aust — Agder fylke. Her adee det mange dyktige ledere og
medarbeidere og jeg felte jeg fikk den informasjorjeg trengte til & trekke holdbare

konklusjoner.

Det ble pa forhand avtalt tid og sted for intertjugespondenten befant seg i en naturlig
setting (pa sin arbeidsplass). Alle intervjuobjeletesom jeg @nsket & ha med stilte villig opp,
noe som ogsa gjorde at prosessen gikk ganske fapiet av en uke hadde jeg fatt intervjue
alle jeg gnsket & ha med. Jeg sa det som ngdvénfligtelle apent om hensikten med
intervjuet, slik at jeg kunne fa sa eerlige svar smmlig. Videre valgte jeg & ha med en
bandopptaker, slik at informasjon jeg ikke fikk eket ned, ble fanget opp av denne. Ved &
bruke begge deler, styrker man sannsynlighetei fal inn informasjon som bade var gyldig

og palitelig.

3.5 Maling

Jeg gnsket & intervjue sa mange respondenter sdigy men pa grunn av at slike intervjuer
bade er ressurs -, tid- og kostnadskrevende maétieviglge & begrense utvalget mitt
betraktelig. Jeg fokuserte pa ansatte som haddg knfiaring i organisasjonen og
medarbeidere pad mellomlederniva i organisasjonestteDblir vurdert som en fordel for
intervjuene. Videre valgte jeg & fokusere pa a mmtdarbeidere innenfor tre ulike avdelinger
som hadde ulike variasjoner av belgnningene fastlieollektiv — og individuelle bonuser. De
ansatte ved disse avdelingene videre delt inngrtpper. Gruppe 1 bestod av ansatte med
fastlenn, mens i gruppe 2 hadde de ansatte en aadabellann i tillegg til fastlennen. Ved a
fokusere pa ansatte som hadde disse forutsetningiépeoblemstillingen min bli best mulig
besvart. Det kan likevel oppsta malefeil undereslilndersgkelser, noe ogsa forsker ma ta i
betraktning at kan forekomme. Nar man skal trekéekkusjoner fra det empiriske opp mot
det teoretiske, er det viktig at malene som ertlagde er valide og reliable.

3.5.1 Utvalg og populasjon

Siden jeg valgte a finne ut om flere variabler pavirkning pa indre motivasjon, som igjen
viser til den affektive organisasjonsforpliktelsenlgte jeg & si noe om det unike og spesielle
i dette utvalget. Min populasjon i undersgkelsear ansatte innenfor ulike avdelinger i
organisasjonen DnB NOR.
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| kvalitative intervjuer et det ingen gvre ellerdne grense for hvor mange intervjuer en
forsker burde gjennomfagre (Johannessen, Tufte &is@iffersen, 2010). Det handler i all

hovedsak hvor mye ressurser og tid forsker haadighet.

| forkant av intervjuene bestemte jeg meg for twitespondenter jeg gnsket a ha med. Jeg
valgte a undersgke om det var ulik motivasjon iiffeorganisasjonsforpliktelse) hos ansatte
som hadde lgnn bestdende av fast, kollektiv — diyitiuelle bonuser. Jeg valgte dermed a
intervjue 8 ansatte i 3 forskjellige avdelinger farfa et representativt bilde for hele
populasjonen. Funene fra intervjuundersgkelsenldliei to grupper, der gruppe en bestar av
ansatte med fastlann og gruppe 2 bestar av ansatieen andel variabellgnn i tillegg til
fastlgnnen. Intervjuobjektene jeg valgte jobbetlikeu avdelinger i ulike fylker. Ved &
fokusere pa de ulike avdelingene kan variabelék,nbtivasjon, bli fanget opp. Utvalget ble
ikke helt slik jeg hadde gnsket, men godt nok tilirdormasjonen jeg fikk inn styrket
gyldigheten og paliteligheten. Jeg presiserer &tplagten av respondentene jeg intervjuet
kom fra Vest — Agder, mens den andre halvparten famfust — Agder. En slik fordeling
kan vaere med pa a utgjgre at populasjonen jegdigt, wgsa er representativ for resten av

DnB NOR og andre virksomheter.

3.6 Systematisering

Det farste jeg gjorde da jeg var ferdig med inteevie, var a beskrive, systematisere og
kategorisere informasjonen og til slutt sammenbidée hele slik at det fikk en mening.
Grunnen til giennomfagring av denne prosessen vaa foke reliabiliteten til hver informant
som ble intervjuet. Etter at jeg var ferdig med/stesmatisere informasjonen jeg hadde fatt fra
intervjuobjektene, var neste steg for meg a anedysg tolke informasjonen. Dette var bade

en vanskelig og tidkrevende prosess.

Jeg valgte a sette dataene jeg fikk inn i de uleenene jeg gnsket a finne svar pa. Hensikten
med en slik inndeling er at forsker skal redusgystematisere og ordne datamaterialet, slik at
det legger et godt grunnlag for & analysere utenisie viktig informasjon (Johannessen,
Tufte & Christoffersen, 2010). Etter at jeg hadét brganisert datamaterialet inn i temaer og
transkribert dataene begynte jeg a analysere &g toformasjonen jeg hadde fatt inn. Dette

var som tidligere nevnt en tidkrevende prosess.
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Jeg brukte Malterud (1997) sin fremstilling for @ab/sere meningsinnholdet jeg hadde fatt
inn fra intervjuene. Dette ble gjort ved hjelp meningsfortretting. En meningsfortretting
skjer ved at forsker forkorter respondentens uUttateog komprimerer lange setninger til
korte setninger (Kvale & Brinkmann, 2009). Malter(i®97) viser dette ved hjelp av fire
stadier, som jeg tok utgangspunkt i. Etter jeg leagiennomfart intervjuene satt jeg meg ned
for & fa et helhetsinntrykk av alle intervjuene jeapde foretatt for deretter & prove a fa en
sammenfatning av disse. Deretter begynte jeg & fimaningsbaerende elementer i materialet
jeg hadde fatt inn for & bedre fa frem det innhbjeg @nsket. | neste fase vurderte jeg om det
inntrykket som mine sammenfattede beskrivelseragii, trad med det inntrykket jeg fikk i
lgpet av intervjuene. Dersom det ikke var samswvaltam dem, gikk jeg tilbake i prosessen
for & finne ut hva og hvor det gikk galt. Til slikttm jeg frem til hele analysearbeidet, som er
utledet i kapittel 4.

3.7 Validitet og reliabilitet

Selv ved kvalitativ metode er det viktig & drafiddighet og palitelighet. Grunnen til at man
bruker dette ogsa i kvalitativ forskning, er fofoisgke a forholde seg kritisk til kvaliteten pa
de data forsker har samlet inn (Jacobsen, 2006hakidler om vi har fatt tak i det vi gnsker a
male, noe Gripsrud & Olsson (2000) beskriver sorBegrepsgyldighet, 2. Intern gyldighet,
3. Ekstern gyldighet.

Nar det kommer til validitet og gyldighet omhandiéette i falge Fog (1994) hvordan
undersgkelsen er troverdig, ved at bade forskegeutenforstaende kan stole pa at forskers
forstaelse av det avsnittet av virkeligheten sorhligr undersgkt. Det dreier seg om forskers

"kvalitetskontroll” av det produkt som kommer frarforskningsprosessen.

3.8 Forskningsetikk

Som skrevet tidligere i metodedelen valgte jeguédtgangspunkt i Kvale & Brinkmann (2009)
sine syv forskningsstadier. Under hele forlgpettéivjuundersgkelser kan det oppsta etiske
problemstillinger som forsker er ngdt til & veaerarkbver. | hver undersgkelse er det
forskjellige temaer som er fglelsesmessige foramdpnten, og det er viktig & veere klar over
disse far et intervju begynner. Dette var noe @gi tbetraktning nar jeg utarbeidet den etiske

protokoll for hver intervjuundersgkelse.
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Her papeker ogsa Johannesen, Tufte & Christoffe(@@h0) at forskningsetikk bar bli tatt
hensyn til nar forskningen direkte bergrer menneskspesielt i forbindelse med
datainnsamlingen, enten den foregar gjiennom obsjervaller intervju.

Holter & Kalleberg (1982) fremhever at det en fanskkan gjare i praksis for ikke &
overskride hva respondenten mener, er & passékga tikelegge en manglende balanse med
egne forestillinger om hva forholdet burde ha veBrt er viktig & merke seg at slike
falsomheter ofte oppstar i kvalitative forskningside, der forsker har mulighet til & stille
spgrsmal om et tema og fa et apent svar. Likevel #like falsomheter ogsa oppsta i

kvantitative forskningsdesign.

3.9 Beskrivelse av DnB NOR

3.9.1 DnB NOR

Bedriften DnB NOR er landets stgrste bank og er mhetddledende innenfor mange felt.
Internasjonalt har DnB NOR ogsé gjort seg bemeri@t,som gjgr at de opplever starre press
med hensyn til konkurranse. | slike situasjoner dat viktig med ansatte som tar
arbeidsoppgavene serigst, og som har motivasjamartrengs til a gjgre det arbeidet som er

forventet av dem.

DnB NOR har valgt, som mange andre organisasj@n&gnsentrere seg om belgnning for
godt utfgrt arbeid. Belgnningen som DnB NOR haagd,char ikke alltid veert slik. | 2008 fikk
belgnningssystemet til organisasjonen mye kritigkdie ansatte, og en omlegging av bonus —
og belgnningsordningene var ngdvendig. Det harealée blitt gjort visse justeringer, for a
sikre at systemene tilfredsstiller ordningens isjen samt ivaretar kundens interesser og
lovens intensjoner og god forretningsskikk. Feilsom ble gjort i 2008, var at
incentiv/belgnningssystemene ble malt ut fra seddgiim, noe som kunne medfare at kunden
kjgpte produkter de ikke var tjent med ut fra spere gkonomiske situasjon. De ansatte fikk
den gnskede belgnning, men pa feil grunnlag. Ereramegativ effekt av dette var at
medarbeiderne ble konkurrenter med hverandre iested & hjelpe hverandre. Etter mye
diskusjon og kritikk fra medarbeiderne, ble ledelieDnB NOR enige om a ta andre
forutsetninger i betraktning nar de skulle deldahuser, som var til det beste for bedriften
selv, den ansatte og kunden. Det ble lagt vektrpaer variabel bonus som kommer i form
av individuell og kollektiv belgnning. Likevel komandet fram at for & sette variabel lgnn inn
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i riktig sammenheng har DnB NOR en belgnningsstiuldom hovedsakelig bestar av
fastlgnn. Variabel lgnn utgjgr en sveert liten pntaedel av totalen, og skal gis som en
paskjgnnelse til enkeltpersoner og team som utmese®y med ekstraordinaert gode
prestasjoner. Det nye belgnningssystemet er emthigstrenkling av tidligere ordninger og

den variable Ignnen i PM (personmarkedet) bestaaw&o varianter — engangstillegg og
teambelgnning. Kjennetegn pa den nye ordningen Kameskrevet som en forenkling,

rettferdighet og starre bredde i kriterier som sgkzbelgnning.

Hovedrammen som er den generelle rammen for varigipe gar ut pad at dersom den
ansatte/temaet oppnar mindre enn 80 % av malopgma&corecard vil de ikke bli tildelt
noen form for bonusutbetaling. Dersom man oppnané&loppnaelse som er hgyere enn 80 %
vil hver prosent gke den prosentvise variable botiesalingen. Det er viktig & papeke at

ordningene for de ulike divisjonene er bygget ogsamme modell.

| tidligere undersgkelser som er gjennomfgrt av INBR, overfor de ansatte med hensyn til
om hva som motiverer i de ulike avdelingene, viesultatene at fastlgnn er det som virker
mest motiverende, med en prosentandel pa 85 %ndh& alass kom karriereutvikling med

61 %. Videre ser man at karriereutvikling er viktidor ansatte som er yngre og har kortere
ansiennitet. Til slutt kommer belgnningssystemed 58 %. Likevel med disse resultatene

mener de ansatte at lgnn og belgnning er faktorarkan motivere ansatte til innsats.

Individuelle engangstillegg:

Rammen for divisjonene er like stor med hensynatitall arsverk. Rammen skal sikre
muligheten til & belgnne ekstraordinaere individugltestasjoner uavhengig av overordnet
resultat, endringer i rammevilkar eller andre yfiaktorer. Ved vurdering av slike
engangstillegg er det prestasjoner som stgtteroapplivisjonens Scorecard som vektlegges,
og vurderingen av det enkelte medarbeider skalgkje fire dimensjoner:

. Forretningsmessige mal og aktiviteter (fokus padaopplevelse, portefgljeutvikling,
bidrag til Isnnsomhet).

. Kvalitet og effektivitet (etterlevelse av regelverkamspill og rammebetingelser,
utnyttelse av verktgy og arbeidsmetodikk).

. Personlige ferdigheter (initiativ og proaktivitetamspill og relasjoner, gjgre andre

gode gjennom kompetansedeling og veiledning, asbaifb).
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. Kompetanse og leering (nivavurdering av krav tllisy, utdannelse, setter og innfrir

laeringsmal i lgpende arbeid).

Slike engangstillegg innvilges av leder og skalgbek ekstraordineere prestasjoner utover

forventet niva.

Det kommer ogséa frem i spgrreundersgkelsen somewentrover at det er ledere, yngre
medarbeidere, medarbeidere med kort ansettelses@gutdannet etc. som foretrekker
individuelle vurderinger. Likevel kommer det frarh feesteparten i alle enhetene mener at
belgnning utover fastlenn bar veere basert pa enbkmsjon av konkrete malinger og

individuelle vurderinger.

Teambelgnning:

Rammen for utbetaling av teambelgnning er knyttenéloppnaelse i den enkelte divisjon
"Scorecard” for belgnning. Dette vil bidra til atteefokus pa felles mal og godt samspill
internt. Jo bedre resultat, desto stgrre rammevHéBcorecard” ha spesifikke mal innenfor
hovedmalene. Noen eksempler pa dette er lgnnsorkbetietilfredshet, vekst/utvikling i
markedsandeler, selvbetjening etc. Disse kriterisom utlgser belgnning skal veere bredt
sammensatt, og skal understgtte divisjonens "Saci&cnoe som betyr at man skal finne
igjen operative mal og aktiviteter som bidrar tildivisjonenes "Scorecard” mal oppfylles.
"Scorecard” er et resultatmal for divisjonen somr $ivor mye de ulike omradene skal telle
for maloppnaelsen totalt. Videre innfarer ogsasjoniene en del diskvalifiserende kriterier i
forhold til teambelgnning, noe som betyr at detvkeeen viss kvalitetsstandard pa en del

omrader, som for eksempel bruk av DnB NOR Rad fordifisere til teambelgnning.

Det er altsd ulike "Scorecard” i divisjonene ogsaisblir vektlagt forskjellig. Likevel har
bedriften utarbeidet noen retningslinjer som omlendille. | tillegg til "Scorecard”
oppfordres divisjonene til godt samspill og se athar utfyllende roller overfor kunder som
far et samlet godt resultat for PM's (personmarResteategiske mal. Ledelsen har tro pa at
endringene fra 2008 bidrar til at PM belgnningsaysblir et instrument, som pa en bedre

mate trigger og belgnner prestasjoner som trekkkr fiktig retning.
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Fastlgnn:
Denne skal avspeile forventede prestasjoner jilingens ansvarsomrade og kompleksitet.
Fastlgnn skal med dette veere en godtgjgrelse foamevar, krav og kompleksitet som er

knyttet til stillingen.

Som tidligere skrevet vil hgy fastlgnn appellerd tHe ansatte mer enn gode
belgnningssystemer utover fastlagnn. "Alle” meneh@y fastlgnn gir mer inspirasjon til & yte
mer utover det som er forventet av dem, enn detudamndninger vil gjagre. Her vil de yngre
ansatte mene motsatt og de vil heller ha hgy beignog karriereutvikling som de to

viktigste faktorene til & yte mer enn det som elafogt av dem.

Ut i fra den belgnningsstrukturen som DnB NOR har rman mange likhetstrekk ved HR
punktene som forpliktelsesorienterte HR i kunnskahsstrien. Denne belgnningspolicyen
gjelder total belgnning for alle fast ansatte i DNBR konsernet og omfatter: moneteere
(fastlgnn, kort — og langsiktige incentiver), atgatler (pensjon, personalforvaltning og andre
former for ansatte goder) og utvikling og karridkeirs— og utviklingsprogrammer som i
hovedsak ikke er monetaere belgnninger). Likesagvikt atferd som skal bygges pa gnsket
kultur i forhold til prestasjoner — og resultatariering, samspill, mobilitet og omdgmme.
Denne policyen skal ogsa hjelpe de ansatte ogdedeil & danne en felles plattform i de
ulike omradene. Det er viktig & veere klar overetliyger til grunn ulike retningslinjer som
ma veere oppnadd for a fa tildelt de ulike belgneiregsom til enhver tid skal understgtte
gjeldende strategier og verdigrunnlag og bidratild konsernets mal. DnB NOR er videre
klar pa at organisasjonen skal ha en forutsighamdpolitikk som er basert pa klare kriterier
som hver enkelt medarbeider kan forsta og ha filliDette er hovedsakelig utarbeidet for a
motivere den enkelte ansatte. Belgnningen skalreidkke bidra til & pafare konsernet
ugnsket risiko og skal ivareta ulike livsfasebeHhden totale belgnningen til DnB NOR skal
med tiden forholdsmessig bevege seg mot stgrrd gadabel avlignning.

DnB NOR er en organisasjon som legger vekt pa &wjner og menn de samme
mulighetene for faglig og personlig utvikling, lgmmg avansement. Det kommer frem i en
undersgkelse gjort av DnB NOR at flesteparten asrdatte gnsker et variabelt lannssystem,
men tilkjennegir at fastignnselementet dog er alietigst og motiverer mest. Det er videre
viktig & poengtere at flertallet i denne undersséel har forstaelse for at starrelsen pa

bonuspotten ma ha sammenheng med PM's resultatgvdinsker at bonus skal fastsettes ut
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fra konkret maling pa utvalgte omrader i kombinasjped ledelsesmessig vurdering. Det er
ogsa et stort fokus pa kundetilfredshetsmalingem sekkes inn i "Scorecard” og kriterier for
avrig, dette med grunnlag for a sikre at det erdams behov som er styrende for de lgsninger
som gis dem. DnB NOR er underlagt en streng lovgiyrsom palegger virksomheten a
ivareta kundens interesser, og ma sikre at deté o@retas pa en forsvarlig mate. Alt i alt
handler belgnningssystemene til DnB NOR om & fiam&od balanse mellom det helhetlige
og overordnede og det nzere pavirkbare.

3.9.2 Hypotesene

Det & ha en ansatt som har en affektiv organisafsjguiiktelse vil veere pavirket av mange
ulike faktorer. For & oppna en slik forpliktelse, det & ha en indre motivasjon en av de
viktigste faktorene. Dersom en organisasjon f& titvikle indre motiverte ansatte vil dette gi
fordeler bade for personen selv og for organisaisgim helhet. Likevel er det mange faktorer
som er med pa & minske indre motivasjon. Ulike mailegssystemer kan fare til at de ansatte
utarbeider en mer ytre motivasjon for organisasjong det arbeidet han/hun skal utfgre. Alle
disse faktorene er med pa a bestemme om en penskera utfgre arbeidet sitt pa det basis
at han/hun fgler en tilknytning til, identifikasjomed, og involvering i den gitte
organisasjonen eller om det a utfgre arbeidet samhin er satt til er basert pa den
belgnningen som kommer ved endt arbeid. Grunnfagétypotesene mine under er basert pa

problemstillingen min, som jeg skrevet innledningsv

Hvor sterk er den affektive organisasjonsforpligt#l blant de ansatte i DnB NORYy

hvordan pavirkes denne av bankens incentiv/ behgyssiystemer?

3.9.2.1 Fastlgnn og indre motivasjon

Fastlgnn viser som skrevet tidligere til en lsnmssr fast. Likevel kan og er ofte en slik lgnn

basert pa prestasjon. En ansatt som har en hglgrfastviser pd mange mater at

organisasjonen har tillit og tro pa vedkommenddeavdighetene denne besitter. Ved & ha en
tiltro til den ansatte, vil de fgle at de ikke tgem & vise organisasjonen hva de er god for,
fordi dette allerede er vist det ved & gi en hatlémn. Nar en person sitter igjen med den
falelsen, vil han/hun fgle seg indre motivert ogtérre grad utfare "det lille ekstra” til

organisasjonen uten at den ansatte er blitt bedd gjare det. Teorien ovenfor tilsier ogsa at
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folk som har en fastlgnn har en hgyere indre msjiraenn de som ikke har det. Jeg har

dermed funnet ut at den fgrste hypotesen 1 seuslik

Hypotese 1: Det er en positammenheng mellom fastlgnn og indre motivasjon.

3.9.2.2 Individuell belgnning og indre motivasjon

Det har i de senere arene blitt et gkende fokulsggi& kollektiv og individuell belanning, i
form av restulatlgnn/ bonusordninger og tildels nieghsyn til at deler av grunnlgnnen
fastsettes ut fra en individuell vurdering. Fra emdsgiverstasted er det viktig at
belgnningssystemene er fleksible i forhold tiluitbog ettersparsel i arbeidsmarkedet. Nar det
blir gitt bonusordninger i form av individuell be&laing, far organisasjonen en mer oversikt
over hvem som har prestert hva og hvor mye. Hovéstméed en slik belgnning er a gi den
enkelte incentiver til & yte noe ekstra og den &akel bli belgnnet for hva han/hun har
oppnadd og ikke en hel gruppe (kollektivt). Teoriantyder at ansatte som far tildelt
individuell belgnning viser til stgrre resultatenne de som far kollektiv belgnning.
Individuelle belgnning er antatt & veere den besteritiv effekten med de stgrste resultatene.
Selv om de far gode resultater er det ikke pawst fiorm for hagyere indre motivasjon og kan

i verste fall redusere samarbeid, gdelegge relasjog redusere oppnaelsen av gruppe—og

organisasjonsmal. Ut i fra dette har jeg funnedtutypotesen 2 ser slik ut:

Hypotese 2: Det er en_negatisammenheng mellom individuell belgnning og indre

motivasjon.

3.9.2.3 Kollektiv belgnning og indre motivasjon

| de senere arene har det blitt starre fokus pdb&lgnning i form av team/gruppe. En fordel
ved & gi belgnning pa bakgrunn av dette, er atesdeelte vil fgle han/hun er en del av en
gruppe i organisasjonen, der han/hun blir viskt. tibet har ogsa i de senere arene blitt sett en
kobling mellom de resultatene som organisasjonedaprestasjonene i de ulike gruppene.
Likevel kan slike belgnninger medfgre "gratispagsas’ som viser til mennesker som ikke
deltar i arbeidsoppgavene. | slike situasjonerjegrikke at den indre motivasjonen til et

menneske komme fram, heller tvert imot.

40



Teorien tilsier ogsa at det er en negativ sammemnimeellom kollektiv belgnning og indre

motivasjon. Grunnen til dette er at ansatte somémignn som er delvis/helt basert pa
kollektive belgnninger viser til en holdning om g/tmotiverte personer. Det som er det
viktigste er ikke & fremme organisasjonens mal egdier, men a oppna en stgrst mulig
belgnning. Ved a fokusere pa starst mulig belgnnihglen ansattes indre motivasjon bl

mindre. Dermed ser hypotese 3 slik ut:

Hypotese 3: Det er en negasammenheng mellom kollektiv belgnning og indrevasjbn.

3.9.2.4 Indre motivasjon og affektiv organisasjonsirpliktelse

Indre motiverte medarbeidere fremstar som folgataden enkelte utfgrer arbeidet av den
grunn at han/hun gnsker a utfare det, og tenker ik den belgnningen som kanskje falger
med ved endt arbeid. De fgler med andre ord entitikng til organisasjonen. Mennesker
som er indre motiverte, har ofte en starre sjansenfisa a fale en affektiv forpliktelse til
organisasjonen, som beskrives som en fglelsesmékaigning til organisasjonen.

Teorien antyder at det er en positiv sammenhendomelndre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse. Grunnen til dette eroaganisasjoner som fokuserer pa indre
motivasjon, vil ogsa fa ansatte som er mer affefaipliktet enn organisasjoner som ikke
fokuserer pa dette. Dersom en person fgler at @asjonen ser han/henne og det arbeidet
som de gjar, vil det fare til at individet gnskefoétsette i organisasjonen. Dersom bedriften
klarer & fa indre motiverte ansatte, vil dettd tilsden ansatte gnsker a gjare "det lille ekstra”
for & hjelpe organisasjonen til & oppna de mal eglier som de har satt seg. Hypotesen ser

dermed slik ut:

Hypotese 4: Det er en_positisammenheng mellom indre motivasjon og affektiv

organisasjonsforpliktelse.

3.9.2.5 Fastlgnn og ytre motivasjon

Fastlgnn er som nevnt tidligere en lgnn som det@nfa uavhengig av arbeidsinnsats. Ved a
gi de ansatte denne lgnnstypen viser organisasj@m@d NOR) at de har tiltro til de ansatte
og deres ferdigheter. Ved a vise en slik tiltroarijanisasjonen oppna at ansatte er forngyde i
stgrre grad enn ved indre motivasjonen. Teorienfastignn viser at ansatte med fastlgnn

som hovedlgnn ikke blir pavirket av de ytre belmgeine i like stor grad som ansatte med en
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andel variabel Ignn. Ut i fra dette vil hypoteseamsforholdet mellom fastlann og ytre

motivasjon veere:

Hypotese 5: Det er en negasammenheng mellom fastlgnn og ytre motivasjon.

3.9.2.6 Ytre motivasjon og affektiv organisasjonsipliktelse

Ytre motiverte ansatte forventer en ekstra belanror utfert arbeidet. Ansatte som er
motivert av ytre motivasjon har mindre tilknytniriy organisasjonen. Dermed er det en
mindre mulighet for at disse ansatte fgler en aiffeforpliktelse til organisasjonen. Likevel
kan en organisasjonsforpliktelse veere sterkerstéitle i organisasjoner som utbetaler en
mindre andel variabel lgnn til de ansatte. Dettglfetlet i DnB NOR. Teorien antyder at det
er en negativ sammenheng mellom ytre motivasjonafégktiv organisasjonsforpliktelse.
Organisasjoner som fokuserer pa ytre motivasjoraiftil bruke ressurser for & kontrollere at
om de ansatte utfgrer det arbeidet de er satGtilnnen til dette er at det ikke er noen
garantier for at de ansatte oppferer seg slik asgajonen gnsker, selv om det gis
belgnninger. Hypotesen ser dermed slik ut:

Hypotese 6: Det er en_negatigammenheng mellom ytre motivasjon og affektiv

organisasjonsforpliktelse.
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4. Analyse

4.1 Gjennomfg@ring og respons

Intervjuene er gjennomfgrt ved hjelp av en integuide, hvor 8 ansatte
(medarbeidere/mellomledere), svarte pa flere spérsmalet med undersgkelsen var a fa
frem synspunkter fra bade medarbeidere som hadidlria og medarbeidere som hadde
fastlgnn, samt en viss prosent med variabel lgrensitten var & vurdere om det er en
forskjell pa motivasjon mellom dem. Grunnet ulikeldnningssystemer i disse avdelingene

kan dette bidra til ulik motivasjon. Dette vil jggmme tilbake til senere i analysen.

Alle intervjuobjektene stilte seg positive til alidei prosessen for a fa bade en palitelig og
gyldig undersgkelse. Dette bidro til en hgy svasprmh, samt at utvelgelsesprosessen av
respondenter ble lettere.

Videre er det viktig a fastsla at alle intervjudtigne fikk tildelt de samme spgrsmalene, med
samme design og rekkefglge. Pa slutten hadde rdsptan mulighet & komme med
ekstrakommentarer dersom de fglte at det var irdsjom som de ikke hadde fatt frem.
Denne strukturerte formen med faste spgrsmal gjgvaaene man far gjgr det lettere & se om
det er noe sammenheng og de blir mer palitelige aedle har mulighet til a tilfaye
informasjon. En intervjuguide gjer det lettere fotervjuer a fa informasjon om de emnene
man gnsker a finne mer ut av. Ved kvalitativ metodelybdeintervju vil intervjuer fa tilgang
pa veldig mye informasjon som ma transkriberesefar kan begynne & fortolke dataene. |
tillegg til notering ble det en bandopptaker beetytDette forsterker ytterligere paliteligheten
i bearbeidelsen.

Etter & ha fullfgrt intervjuene med de aktuellepmsientene gikk jeg gjennom svarene jeg
hadde fatt, slik at jeg kunne begynne & rensknieriasjon, for deretter og systematiserte
dataene. Da dette var utfgrt, tolket jeg de mettddttaene for & vurdere om teorien samsvarte
med resultatene. Jeg har som tidligere nevnt idefen valgt a ta utgangspunkt i Kuvaas sin
modell. Modellen er et verktgy til & samle allepmsdentenes synspunkter. Utgangspunkt i

Kuvaas modellen vil resultatene fra intervjuenedofiftet i kapittel 5.

43



4.2 Introduksjon

| dette kapittelet gar jeg gjennom resultatene inéerviuene, for & besvare mitt
forskningssparsmal:

"Hvor sterk er den affektive organisasjonsforplisen blant de ansatte i DnB NOR? Og
hvordan pavirkes denne av bankens incentiv/belgssistemer?”For & fa best mulig svar
pa problemstillingen har jeg valgt & ta utgangspunke seks hypotesene jeg utledet i
operasjonaliseringen min. Disse seks hypoteserie 8et er en positigammenheng mellom
fastlgnn og indre motivasjon, 2. Det_er neggammenheng mellom individuell belgnning og
indre motivasjon, 3. Det er en negas@mmenheng kollektiv belgnning og indre motivasjon,
4. Det er positisammenheng mellom indre motivasjon og affektivaorgasjonsforpliktelse,
5. Det er en negatisammenheng mellom fastlgnn og ytre motivasjon®eb.er en_negativ
sammenheng mellom ytre motivasjon og affektiv oiggsjonsforpliktelse. Og vil veere

giennomgaende i den videre fremstillingen.

For & fa svar pa mine hypoteser og problemstillitagbeidet 22 spgrsmal som ble besvart av
8 erfarne ansatte i DnB NOR. Dette var med pa kestesultatene. Jeg valgte a intervjue to
respondenter fra fire kontor i Aust — og Vest Agdegionen og hadde gleden av & mgte fine
representanter for DnB NOR i de forskjellige avdgéne. Jeg fikk intervjue ansatte som

jobbet i henholdsvis PM (personmarkedet), BM (désinarkedet) og IS

(investeringssenteret). Blant disse var det ogsddilere for de representerte kontorene.

Resultatene fra respondentene blir i analysedelelh idn i fire hovedkategorier med
utgangspunkt de ulike hypotesene og problemstdingDisse hovedkategoriene er
belgnningssystemer, indre — og ytre motivasjon eqg dffektive organisasjonsforpliktelse.
Videre er disse fire hovedkategoriene delt inn derkategorier for a belyse de viktigste
elementene i de ulike kategoriene.

| den videre fremstillingen vil jeg med utgangspunte fire hovedkategoriene. Jeg vil farst
ta for meg belgnningssystemene, deretter indre ytr@gmotivasjon og avslutningsvis den
affektive organisasjonsforpliktelsen. Ved & behanitiformasjonen pa denne maten vil
hovedpunktene fra intervjuene bli best mulig frendie Kapittelet avsluttes med en
midlertidig konklusjon av de fire hovedkategorierg&runnen til denne konklusjonen er &
vurdere om svarene fra respondentene kan geneeslieg dermed vaere representativt for et

annet tilfeldig utvalg for populasjonen.
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Jeg har delt de som ble intervjuet inn i to grupg@muppe 1 bestar av 6 som har en fast
lannsutbetaling, mens gruppe 2 bestar av 2 persmmesr ansatte som far tildelt variable
belgnning utover den faste Ignnen. Jeg vil videaedlysedelen heretter kalle gruppene for

gruppe 1 og gruppe 2. Dette er etter kriterier sofneskrevet i teorikapittelet.

4.3 Belgnningssystemene

Innslaget av resultatlgnn har na fatt et betraktelindre omfang enn det hadde for noen ar
siden. Det vil si at den variable lgnnen utgjarsgeert liten prosentandel av totallannen, og
brukes ofte som en paskjgnnelse til enkeltpersawprteam som utmerker seg med
ekstraordinaere gode prestasjoner. Dette belgniyistgsset ble ogsa brukt i de avdelingene

jeg undersgkte.

Likheten mellom avdelingene er at utbetaling awhalnger skjer etter samme kriterier som
er individuell, kollektiv og fast, men hvordan desklir fordelt er i ulik grad. Den generelle
hovedrammen om at dersom den ansatte oppnaddenme0e% av "Scorecard” ville hver
prosent utover dette gke den variable bonusuthgeii, gjelder ogsa for avdelingene jeg
undersgkte, men er forskjellig ut i fra hvilken alirdg den ansatte jobber i. Selv om det kan
oppsta forskjeller i de ulike "Scorecardene” haBDMOR utarbeidet noen retningslinjer som
gleder for alle ansatte. Flertallet av de ansaigeiftervjuet, men hadde muligheter for ekstra
bonuser utover dette. Men to av respondentene haléiestiann pa mellom 90 — 100 %, hvor
de resterende prosentene var variabel lgnn. Desgpndentene fremhevet at denne andelen
av fastlgnnen hadde steget de siste arene. Dagjdiieen endring i 2008 mot en hgyere
fastlgnn, da det fram til da i stor grad hadde fedis pa & selge volum i stedet for kvalitet a

selge pa kvalitet og det som var det beste for &and

De ansatte som hadde fastlann og ikke noen varsdgnningssystemer utover dette hadde
likevel mulighet til & f& en bonusutbetaling i I¢pe aret. Slike utbetalinger kan forekomme
dersom konsernet hadde levert s& gode driftresulétstyret gnsket a paskjgnne alle ansatte
med & gi noe av overskuddet som bonusutbetalingn®eatbetalingen er generell og tildeles
bade de med fastlgnn og de med en andel vaiabel tdiegg til fastlannen.
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Videre ble det fremhevet at respondentene menteektnningene ikke bare matte vaere
finansielle goder, men betraktet ulike sosiale gasten like betydningsfulle. Slike sosiale
goder som respondentene nevnte var altdréne hytter rundt om i landet til en rimelig
penge, det & ha muligheten til & parkere gratis sneman er pa arbeid og

pensjonsordninger”.

4.3.1 Det positive med dagens belgnningssystem

Pa sparsmalet ofiva fgler du er det mest positive med dagens behmyssystem?"fremgar
det fram fra gruppe 1 (fastlenn) at dé ha en hgy andel fastlgnn gir en mer stabil
gkonomisk trygghet'De ansatte som hadde en lang fartstid i DnB NORay skal ga av
med pensjon om noen ar, fremholdt at en slik faktsrbedre enn hvilken som helst variabel
lann. De mente ogsa at denne formen for utbetaliag den mest rettferdige, med
begrunnelsen didet er den mest rettferdige belgnningsstrukturesdnhensyn til at det er
mange pa vares representative kontor som har jobber blir lite sett og har dermed ogsa en
mindre mulighet til & drive med proaktiv salg, fodkt er sa internt det han/hun arbeider
med”. De ansatte foretrekker fastlgnn fremfor en varidbeh mens til gjengjeld vil presset

og kravene til & utfare en mer stabil og kvalitikte=rt arbeid veere hayere.

Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) var mindre pesitned dagens belgnningssystem. Grunnen
til dette var at denne gruppen gnsket i starre gtddnnen skulle bli mer variabel, slik at de
ville bli mer motivert i sitt arbeid. Det ble pagekt "det eneste positive ma veere at dersom

organisasjonen gjgr det bra sa far de ansatte eskjginelse”.

4.3.2 Svakhetene med dagens belgnningssystem

| forhold til om”Hva er de stgrste svakhetene med dagens belgrsyisigsn?’svarte gruppe

1 (fastlgnn) at svakheténhgy grad er viktigheten med & selge volum, nom sgjen gjor at
den ansatte selger produkter som kunden i lengklem eér tjient med”De nevnte videre at
den starste svakheten for dagens belgnningssysterat\det i stgrre grad har blitt et mer
"kynisk” miljg. Gruppe 2 (fast- og variabel lgnnyrétar at det er vanskelig a ha en lik
fordeling mellom allemen at organisasjonen burde fokusere mer pa dalékvdelingene
og gjerne da ogsa pa teamnivaDen ene respondenten i denne gruppen sier viddba Bkt
NOR ikke trenger a gi de starste belgnningene, moensom visetat organisasjonen setter

pris pa det arbeidet som er utfart av den enkel2&nne gruppen nevnte ogsa at dagens
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belgnningssystem er meget urettferdig pa grunraktofer som ikke vises. Pa et kontor ma
alt gjgres, og noen ansatte kan i slike situasjbaes utfare arbeid som de selv er tjent med.
Et argument som gar igjen fra respondentene”atade mener de blir malt pa kroner og
salgsstreker og ikke pa radgivning, ivaretagelsekamder og at de bare blir fulgt opp pa

dette av leder og ikke noe annet”.

Likt for begge gruppene er at alle respondentenstenat belgnningene som gis ut til den
enkelte i stor grad blir ujevnt fordelt. Dette riio av at noen ansatte har stillinger som ikke er
like lett & se og det blir dermed ikke fullt sa kymva folk presterer og gjar. | slike tilfeller e
det viktig & balansere det i form av malekriteriga individbasis. Her nevnes det fra
respondentene atlet ogsa kan bli skjevt fordelt ved for eksempeé@m ansatt som har fatt
gode resultater hvert ar og som ikke utvikler dkke far den beste bonusen i forhold til en
som forbedrer seg i arbeidetGrunnen til slik “feil” er at de malesystemene sblin tatt i
bruk ikke alltid har like lett for & fange opp désstfordringene pa en rettferdig mate. Videre
mener begge gruppene at en form for belgnningsaysté opprettholdes for at ansatte som
er ytre motiverte skal utfgre arbeidsoppgavenegsa imulig mate. Grunnen til dette mener de
er at”arbeidsoppgaver, arbeidstid, press, stress og Kibden enkelte arbeidsoppgave gjar
det vanskelig & tiltrekke seg de beste folkenerkeut til & utfare utvalgte enkelte oppgaver
i banken dersom det ikke blir gitt belgnning fodearbeid”.

4.3.3 Hvilke male — og belgnningselementer vil giest motivasjon
Da jeg stilte respondentene spgrsmalet’ovilke male — og belgnningselementer tror du vil

gi deg mest motivasjon i ditt arbeid¥ar det delte meninger.

Gruppe 1 (fastlann) mente at belgnningssystemesehidde betydning for den innsatsviljen
de legger i arbeidet og den attraktiviteten sonfalier over arbeider i DnB NOR. Her er det
karrieremulighetene og ikke de aktuelle belgnnilegsentene som Ia til grunn for & oppna en

hgy motivasjon. Grunnen til dette er at de angsitérkes av en indre motivasjonen.

Respondentene i gruppe 2 (fast- og variabel lgis@y Vil at de gnsket’da en god fastlgnn i
bunn og bli malt pa prestasjoner pa individuelttegmniva — samtidig som det burde bli malt
pa positivitet og innsatsvilje ved a hjelpe andéegvdelingen”.De argumenterer ogsa for det
a jobbe mot et felles resultat og dermed oppnaeamtalelse. Her ble felles maltall for
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avdelingen/teamet sett pa som den beste matewanegetie ansatte. Avdelingen/teamet far da
konkrete mal som de jobber sammen for a realif&eepondentene poengterer viderédat
far muligheten til & utnytte spisskompetanse i ingen. Man drar "lasset” blir dratt
sammen — og kan dele "premien” sammemette gir respondentene i denne gruppen
"samhold, motivasjon og inspirasjon til & jobbe tilet beste for banken og for sine

kollegaer”.

Likheten mellom begge gruppen er at ansatte griskdbeide behovsrettet pa bredden, og bl
malt pa lennsomhet og lojalitet. Hvor viktige fal@p er & pleie og bevare kunden i dette
arbeidet. Dette burde i falge de ans&giemulighet for bonus, samtidig som ansatte buféle

en belgnning for & hente inn kunderDette ble for mange ansatte ansett som veldig

motiverende, men stgrst hos dem som hadde en torenfvariabel belgnningssystem.

4.3.4 @nske om en mer variabel lgnn?

Da dette spgrsmalet ble stilt viste det seg aefer respondentene i gruppe 1 (fastlgnn)
gnsker & gi fra seg deler av fastlgnnen til fofdeen mer variabel lgnn. Disse respondentene
papekte at dersom en slik endring skjeé lgnnen vaere sdpass hgy at det er muligheter for
a leve av den, slik at den variable belgnningere igkal drive til konkurranse mellom de

ansatte i avdelingene’Dette er de bevisst pa at de ikke gnsker.

Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) gnsker ogsarretgrad en hgyere variabel lgnn. Likevel
mener respondentene’an slik variabel Ignn matte stiller ulike krav,lslat belgnningen blir
fordelt likt med hensyn til hvem som har gjort hv®isse kravene bar besta av tre ulike
faktorer. Disse faktorene er: deler av potten buardeenge av bankens gkonomiske resultat,
hele potten burde avhenge av bankens gkonomiskdtatesg starrelsen pa bonuspotten

burde veere helt uavhengig av bankens gkonomiskéats

4.3.5 Tilfredsheten med dagens belgnningssystem

Gruppe 1 (fastlgnn) fgler at dagens belgnningssyste tilfredsstillende, argumenterer med

falgende?” de falte det blir fordelt pa en rettferdig mateDet fremgar videre at det er en del

misunnelse internt i de forskjellige kontorene aglelingene pa hvem som gjegr hva og pa
hvilke nivaer de har kommet inn i banken. Respotefenviser til et eksempel pa det & veere

lojal ansatte, der den ansatte har veert lojal imgamisasjonen i mange ar, men kommer
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darligere ut lgnnsmessig. Grunnen til dette kamtblannet vaere at banken har ansatt
nyutdannede gkonomer begynner i banken med hgysi@nga. Gruppe 1 (fastlann) pa sin
side legger til grunn didet ikke er selve belgnningssystemene som er rdiigbeidet de
utfarer og motivasjonen rundt demSelv ut i fra disse bemerkningene mener gruppel at
dagens belgnningssystem er rettferdig i forholdtialle blir belannet, selv om de ikke har

gjort en like stor jobb som resten av gruppen.

Gruppe 2 (fast- og variabel lann) mefier belgnningssystemene som benyttes er for darlige
da kriteriene for & oppna bonus er for hgy i forhdil altfor lav fastlann”.De mener at de
utfarer mye arbeid som ikke generer bonus og #tldefar tilbakemelding pa det arbeidet de
gjer blir verdsatt. | denne sammenheng kommerrdet fat det er for darlige muligheter til

a fa en lannsgkningFor gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) virker detbe urettferdig ved at
"ansatte som viser til hgye prestasjoner ikke féngaskjgnnelsen som de kanskje kunne ha
trengt for & fa den motivasjonen som skal til, mdassom under presterer nesten far det

samme”.

For begge gruppene er det likevel viktig & veere &hkeer hvordan de pavirkes av de ulike
male — og belgnningselementene. Respondenteneegoasenterte lederne sier at det ikke er
lett & gi den enkelte ansatte den belgnningen semfeder de har krav pa. Hver
bonusutbetaling kan medfare forskjellige konsekeefsr bade for den ansatte og DnB NOR
som helhet. Dersom en ansatt far tildelt en beiydetyere bonus enn de andre ansatte,
grunnet gode prestasjoner eller lignende, kan dgttetover bade samspillet mellom andre
medarbeiderne, og kundebehandlingen ved at kur@lepaberopt seg produkter som ikke

kunden selv er tjent med og selve verdiskapningedrd8 NOR.

4.4 Indre motivasjon
Det neste emnet i intervjuguide var indre motivasj®a disse spgrsmalene var delte
meninger om hva hver enkel respondent fglte ga metivasjon, og om de utfgrte mer enn

det som er forventet av dem.

49



4.4.1 Motivasjon til arbeid

Da spgrsmalet om motivasjon til arbeidet ble stit det ulike meninger mellom gruppe 1 og
gruppe 2. Gruppe 1 (fastlgnn) mente at motivasjdihelet arbeidet respondentene utfagrer er
hay. Grunnen til at de har en hgy motivasjon eradejelpe til &hjelpe kunden til & oppna
det han/hun matte gnskeDenne gruppen har ogsa en hgy trivsel pa jobdroer seg ikke til

a ga pa jobb selv om det har mye papirarbeid sooylaentet. Arbeidsmengden kunne til
tider veere veldig stor, men respondentene sa hepislengre perspektiv for & holde
motivasjonen oppe. Gruppe 1 (fastlgnn) har ansatd lang ansiennitet, som viser DnB
NOR er en attraktiv arbeidsplass. Grunnen til dettat de’liker & jobbe der og at de ikke

tror at det er "grgnnere pa den andre siden”.

Gruppe 2 (fast- og variabel lann) mener at deresvagjon la midt pa tre. Argumentet for
dette var atde selvfalgelig gnsket a prestere bra og oppnantddsetningene som er satt,
men at motivasjonen til & yte det "lille ekstra” hskje ikke er sa tilstede som den burde
veere”. Grunnen til en slik tankemate var at de gnsket at av den faste lgnnen skulle
bevege seg mer mot en variabel lgnn. Argumenteddtte er atde hadde sett pa dette som
mer motiverende for & oppna enda bedre resultateDe faler rett og slett at
incentivsystemene €for lav til & gi dem den motivasjonen de kunne d@pnadd dersom

organisasjonen hadde fokusert mer pa en hgyerabekignn og en mindre andel fastlgnn”.

Felles for begge gruppene var at selv om det akjelier pa hvordan de ansatte opplevde
motivasjonen til det arbeidet de utfgrte, meneatde’fleste ansatte assosierer seg positivt
til DnB NOR eksternt’Selv om de motiveres av ulike faktorer er samhohdelom de ulike
avdelingene stort sett bra og at de fleste ansati® godt overens med de andre
medarbeiderne. Det fremheves tihg gar i bglgedaler og dermed ma de ikke ta eg da
gangen da dette kan virke demotiverende, men he#lding over en lengre periode da de
ansatte i lengden som regel ofte utfgrer et godemt”.

Pa landsbasis viser tidligere undersgkelser i DrBRNsom er foretatt av motivasjon at
flertallet av de ansatte anser jobbinnholdet somiveende dersom det er meningsfullt og
interessant. De papekte videre at DnB NOR ga detie guuligheter for leering og utvikling,

og dette er en viktig faktor som vil gi dem en hmyenotivasjon enn hvilken som helst

pengebelgnning.
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4.4.2 Gjgr de ansatte mer enn forventet av dem?
Det andre spgrsmalet som ble stilt under indre vasjon var falgende€faler du at du gjar
mer enn det som er forventet av degker var det delte meninger mellom gruppe 1 og

gruppe 2.

Gruppe 1 (fastlgnn) beskrev at den ansatte staffiggelmer enn det som er forventet av dem.
| denne gruppen forventes det ikke noe ekstra bettas & ha utfart arbeid utover det som er
forventet. Argumentet for dette &den ansatte liker & ha en del a gjere fordi arisiagen
pa den maten gar fortere og er mer laeringsriRidere utfgrer de ansatte mer fordi
"arbeidspresset i forhold til antall henvendelserstor og i den andre enden er det alltid en
kunde som venter pa a fa henvendelsen sin behabdighed er lojaliteten til & gi kunden en
god opplevelse stgrre enn forventningen til egegperes belgnning for arbeidet’Disse
respondentene la til at det & utfgre mer enn det so forventet av dem ga dem en

godhetsfalelse som er en god nok grunn i seg g&lwte mer enn det som var forventet.

| gruppe 2 (fast- og variabel lann) kommer det ffamrespondentene at tgjar det som var
forventet at han/hun skulle gjgre, verken mer eleindre”. Grunnen dreier seg om
motivasjonen til den enkelte, men de gnsker & gaisé forbedre karrieremuligheter i DnB
NOR.

4.5 Ytre motivasjon
Den tredje kategorien av spgrsmal omhandlet ytreéivasjon. Her ble det som vist i
operasjonaliseringen stilt fire spgrsmal som redpotene skulle svare pa. Ogsa her var det

forskjeller pa motivasjonen mellom gruppene.

4.5.1 Ekstraarbeid

Respondentene ble om dette emnet stilt falgendesis@d "responderer du positivt til
ekstraarbeid med hensyn til ulike oppgaver2&vnt over var holdningen positiv til dette.
Likevel var det noen som responderte mer positiakistraarbeid enn andre innenfor begge

gruppene.

Respondentene i gruppe 1 (fastlann) var positiveekstraarbeid, og hjelper andre
medarbeidere gjerne. Likevel papekte denne gruppétersom ekstraarbeidet i stor grad
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gar utover vanlig arbeidstid forventet de overtiddtgjarelse etter vanlig regelverkFlere
av respondentene nevnte ogsa at det til en visstgaablitt en ukultur a hjelpe andre ved at
de faler de hjelper for mye med hensyn til hvaatebktalt for.

Gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) viste seg positiv ekstraarbeid, men respondentene
papekte at han/hutikke gnsket at ekstraarbeidet skulle g& utoverregebeidstid”. Denne
gruppen gnsket ogsa i starre grad a fa en belgifioirdet arbeidet som ble utfart utover det

som er forventet av dem.

4.5.2 "Gulrot”

Jeg @nsket ogsa & finne ut om organisasjonen DnR M@ererte apent med en sakalt
"gulrot” og spgrsmalet var falgend@pererer organisasjonen bevisst (apent) med erakak
"gulrot” til de ansatte for & forsikre om at de aaise utfgrer et godt nok arbeid?Her hadde
gruppene ganske like meninger. Nesten hver respohdgynte & svare pa dette spagrsmalet
med & si"'DnB NOR er meget forutsigbar i hvordan de belgnder ansatte, sa ingenting

kommer som en overraskelse”.

Respondentene forklarer at innad i konsernet etedetogistikkfaring pa arbeidsoppgavene
til hver enkelt, noe som gjer at den ansatte féalbfor fullfert arbeidsoppgave dersom de har
forbedret seg. Det blir fortalt ddet ofte er en konkurranse innad i konsernet méd a
bankkontorene i hele landet, med felles malepararmesom ligger til grunn”.l slike
konkurranser blir det malt hvordan hvert kontoreler resultater i forhold til pa& forhand
fastsatte maleparametere. Gi kan da oppna ulikergBatte kan i falge respondentéueere
forskjellige mal avhengig av hvilken avdeling debeider i, men alle omradene er
sammenlignbare fra sted til sted og fra kontorkiintor”. Her far de ansatte resultat for
hvordan de ligger hver maned - og kvartalsvis, methsom er avgjgrende for om det blir en
bonusutbetaling og hvor stor denne blir er hvortaer avdeling har gjort det i slutten av

hvert ar.

Gruppe 1 (fastlenn) mener at "gulratter” er a vedogale ovenfor kundene, fa
tilbakemeldinger og felles sosiale goder for gatfigra arbeid. | ulike perioder er det hgyere
fokus pa forskjellige bonuséved at den lokale ledelsen gjer rede for premigriav ulike
slag”. Eksempelvis kan dette veere ulike reiser for hedent.
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Gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) mener "atganisasjonen er litt for trauste med
belgnningene og nar belgnningene kommer var ddartikke altfor stor”. Denne gruppen
stilte i hgyere grad til & stille seg selv spgrandiva far vi igjen dersom han/hun utfgrer

arbeid utover det som er forventet”.

4.5.3 Ekstragoder
Pa spgrsmalet oniekstragoder blir sett pa som forventet av den dtesaetter endt
arbeidsoppgave?'var svarene fra respondentene i begge gruppeaevtdlke. Forskjellen

dreide seg hva de ansatte forventet a fa tilbake.

Gruppe 1 (fastlann) mente at de ikke forventet nelestragoder fra DnB NOR etter utfart
ekstraarbeid. Likevel papekte respondentene atedetn mulighet for & fa en belgnning
dersom de utfgrer en jobb som |a utenfor det somtenk@eves i stillingen. De vektlegger at
"organisasjonen er veldig forutsigbar og de har dexrd ikke store forventninger utover det
som er lovet”.For denne gruppen var det viktigere at ledelseatsfe hadde utfart et godt
arbeid og gjort mer enn det som var forventet am,destedet for a fa belgnning for det. Det a

bli sett er viktigere enn belgnning for denne gempp

Gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) forventet eksitly dersom de ansatte utfgrte arbeid som
ikke arbeidsgiver har gitt dem i oppgave a gjgregde respondentene”atdirekte forventet
nok alle ansatte en form for belgnning etter utéigtraarbeid”.

4.5.4 Teaminnsatsen

Det siste spgrsmalet som ble stilt innenfor katiegoytre motivasjon er spgrsmalet om
teaminnsats. Spgrsmalet var fglgentheiordan opplever du at teaminnsatsen er blant de
ansatte/medarbeiderne?”.

Gruppe 1 (fastlgann) mener at deres teaminnsatg ingauppen og avdelingen er fungerer
godt. De mener den gode teaminnsatsen er et reaumltdet gode klimaet i avdelingen, og
papekte atdet er lite konflikter mellom de ansatte og enrgakhgyde” De legger ogsa til at

de "er forngyde med maten de hjelper hverandre pa egréhan kompetansenivaet er i

forhold til & utfylle arbeidsoppgavene pa hvert sinrade”.
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Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) fortalte at dester konkurranse om a veere blant de beste,
bade pa landsbasis og lokalt, noe som kunne medfeaasatte blir mer egosentriske. Dette
mente respondentene kan ligge stamme fra dendrédligelgnningsstrukturen som DnB NOR
na har valgt a ga bort fra. Denne gruppen menékale bli flinkere til & jobbe i team, hvor
de poengterte at all kompetanse og erfaring somgsefor & oppna best mulig resultat er

tilgjengelig”. Ved a jobbe i team fremfor individbasis stiller nstarkere.

4.6 Affektiv organisasjonsforpliktelse

Den siste kategorien som respondentene ble stilirsepdl i var den affektive
organisasjonsforpliktelse. | denne kategorien tde dilt fire spgrsmal til respondentene og
det var til dels store forskjeller i svarene mellgmappene.

4.6.1 Organisasjonsforpliktelse
Det farste spgrsmalet vathvor sterk faler du din organisasjonsforpliktelsr ovenfor

organisasjonen?”’Svarene fra respondentene varierte fra veldigibnalt greit.

Gruppe 1 (fastlgnn) fgler &le har en meget sterk tilknytning til organisasgm, og dette er

ogsa hovedgrunnen til at mange ansatte har vesatrirse organisasjon i mange ar og ikke
har noen konkrete planer om & bytte arbeidsgivex. har en sterk tilhgrighet ved at de faler
seg som “en del av familien”. Disse respondenteggdr ogsa vekt pa at DnB NOR er en
trygg arbeidsgiver & ha. De la ogsa til at DnB N@Ren profesjonell organisasjon, noe ogsa

inntrykket er for utenforstaende.

Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) har ogsa en steganisasjonsforpliktelse, men mener
denne forpliktelsen har forandret seg i lgpet avsikte arene. De poengterer "ale

identifiserer seg i sterkere grad med organisasjpeen for noen ar tilbake”.

4.6.2 "Det lille ekstra”
Pa sparsmalet ofilen ansatte fglte han/hun hadde det pagangsmotet skulle til for & gi
"det lille ekstra” for at organisasjonen skal lyk&®” er det ogsa her delte meninger mellom

gruppene.
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Det ble sagt av respondentene i gruppe 1 (fastlanhd® har et sterkt pAgangsmot til & gi "det
lille ekstra” som matte til for at DnB NOR skal @de resultater. De beskriver seg selv som
"meget flittige og arbeidsdyktige i det de foretseq”. Videre responderer de positivt til
ekstraarbeid for med det a hjelpe organisasjohnénti de malene og resultatene som den har

satt seg.

Gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) var noe mer neditekstraarbeid, men de er ikke i mot
det og argumenterer med at d®de drevet av gkonomiske belgnninger, og nevnteleit
gjorde noe med pagangsmotet til & utfare "det ldlestra” nar slike belgnninger ikke er til
stede i stor grad som tidligere'Likevel er det viktig & presisere at disse ansatteker &
prestere i forhold til de malene som er satt, dgleimed veere ajoure med arbeidsoppgavene.
Pa lokalbasis er DnB NOR ganske "gjennomsiktig” aermed vil etterslep i forhold til

arbeidsoppgaver blir lagt merke til over tid.

Videre kom det fra respondentene fra begge gruppeeeer at det alltid vil veere noen
omrader som ma jobbes med, og de presiSdedrer et stort potensial til & hente mer ut av
organisasjonen”. Bedre struktur vil gi en bedre oversikt over adseiengden og

arbeidskapasiteten til de ansatte og dermed gigrietiere a yte "det lille ekstra”.

4.6.3 Verdier

Det tredje spgrsmalet som ble stilt var dine verdier lik organisasjonens verdier?Her er
svarene relativt entydige. Alle respondentene meia¢r deres verdier samsvarte
organisasjonens, og det ble fremhevetds ansatte er sa lojale at de gjor det de blir

palagt”.

Begge gruppene nevner at organisasjonen har tgdeégdier og visjoner som i stor grad
ligger i bunnen nar respondentene utfarte arbsitteHovedmalet til DnB NOR €wisjonen
som gar ut pa a skape verdier gjennom kunsten mwt& kunden”Visjon er viktig for a na
de samme malene og skal oppnas gjennom hjelpsonitidgtiv og profesjonalitet.
Hjelpsomhet ligger i bunnen nar det kom til kundeg,hver enkelt ansatt prgver a veere til
best mulig hjelp for kunden. Til tross for en batiet om verdiene fremhever halvparten av

respondentene at de gnsker at disse blir gijennowfgéite enn de har blitt gjort til na.
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4.6.4 Inspirerer
Under spgrsmalet om inspirasjon ble det stilt fatiesparsmal’pa hvilken mate faler du at
organisasjonen inspirerer deg til a utfare jobbeénhkest mulig mate?'Det er ulike meninger

mellom gruppene angaende dette spgrsmalet.

| gruppe 1 (fastlgnn) er det enighet om at det Bmpirerer dem mest i arbeidet et sett

og fa tilbakemeldinger pa arbeidsoppgavene som lgt @jort, og pa eventuelle gode
prestasjoner”.Dette fgler respondentene blir gjort pa en tilgsidlende mate ved at lederne
har en mal og resultat oppfelging med de ansattgaeg i maneden. Den ansatte kan under
disse mgtene ta opp eventuelle problemer som hamfiaite ha. Hos noen av respondentene
hadde ogsa ukentlige oppfalginger om hva som #rdjtirt i den aktuelle uken og den videre
planen for kommende uke. Pa disse mgtene bliratievpp problemstillinger, utfordringer og
muligheter. Det at avdelingene er relativt smarhédd til andre pa landsbasis, gjgr at det
lettere for ledere & ha en daglig kontakt med dekeléee ansatt. Denne oppfalgingen

verdsetter de ansatte.

| gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) er det ulik&td@er som inspirerer dem i arbeidet sitt.
Respondentene i denne gruppen mener at det er DAOBR Nom en helhet og deres
malsetninger som inspirerer dem til & utfgre amseide vektlegger ogsa til dde blir

inspirert og far motivasjon nar de prater med andredarbeidere i gangen”.

Likt for begge gruppene er at de blir inspirert andlrealisering og fa en positiv
oppmerksomhet rundt dette.

4. 7 Midlertidig konklusjon

Den midlertidige konklusjon er basert pa undersssrhodellen, jfr. figur 6 som viser at de
avhengige variablene og de uavhengige variablemikea de to gruppene forskjellig. Slik
som undersgkelsesmodellen viser vil det belgnnysgsset som den enkelte har ha
innvirkning pa om den ansatte er pavirket av emaradler ytre motivasjon, og dette har igjen

innvirkning pa deres affektive organisasjonsforigige.
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Figur 7: Undersgkelsesmodellen (Laget av forsker be godkjent av veileder)

Svarene fra intervjuene viser at gruppe 1 har stidian og dermed en indre motivasjon som
driver dem. Denne indre motivasjonen gjgr at de drasterk tilhgrighet til DnB NOR, og

dermed en hgy grad affektiv organisasjonsforplédelGruppe 2 har en liten andel variabel
belgnning utover den faste lgnnen. Etter det nygnipéngssystemet til DnB NOR utgjar

denne andelen ikke mer en maksimalt 10 %. | og ahelkn variable lgnnen utgjer en sa liten
andel av totallsnnen er den ytre motivasjonen riipgen lav (og har ikke betydning for

motivasjonen). Gruppe 2 (fast- og variabel lgnir)rbtivert av & prestere bra i konkurransen
mellom andre medarbeidere og avdelinger og levede gesultater. Denne formen for indre
motivasjon er sterkere enn den ytre motivasjonestteDviser at gruppe 2 (fast- og variabel
lgnn) har en form for indre motivasjon, men denbetraktelig lavere enn den gruppe 1

(fastlgnn) har.

Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) identifiserer segd verdiene og malene til DnB NOR og
har dermed en affektiv organisasjonsforpliktelsenrdenne er likevel ikke like stor som for
gruppe 1 (fastlgnn). Grunnen til dette er at deenlgrad blir ytre motivert og dermed har en
mindre form for indre motivasjon som den affektimganisasjonsforpliktelsen blir pavirket

av.
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5 Drgfting

| dette kapittelet vil funnene fra intervjuene lbligftet. Kapittelet er delt inn tilsvarende

oppbygging i analysekapittelet.

5.1 Belgnningssystemene
De ansatte som ble intervjuet i DnB NOR hadde hsakelig fastlgnn, men 25 % hadde en
andel variabel lgnn i tillegg til fastlennen. Denragiable lgnnen utgjorde derimot ikke mer

enn maksimalt 10 % av den totale lgnnen.

Essensen med belgnningssystemer er antakelsen omtfemtien er avhengig av de
konsekvensene den gir. Atferden til medarbeiderae ktyres gjennom & kontrollere
konsekvensen (Busch & Vanebo, 2000). DnB NOR brukkemt annet den samme
tankegangen som Pavlovs & Skinner som et hjelpeshitida stimulere til gnsket atferd.

Denne tankegangen innebaerer: STIMUL RESPONS.

Stimuliet i denne sammenheng er alle former fopbeing, der et eller flere stimuli vil fare
til en bestemt atferd. Ved positive konsekvensesammenhengen mellom S (stimuli) og R
(respons) forsterkes. Det fremgar av intervjuema det blir referert til i analysedelen at de to

gruppene pavirkes av ulike stimuli.

Gruppe 1 (fastlgnn) hadde en stimuli i form av lig4 tillit og tilhgrighet ovenfor DnB
NOR. Dersom disse kravene ble tilfredsstilt viljg@ssen veere at organisasjonen far affektive
(falelsesmessige) organisasjonsforpliktede andadgesom dette lykkes behgver ikke ledelsen
bruke sa mye midler pa & kontrollere at de ansateger jobben i tide og til en god kvalitet.
For ytre motiverte ville det veert behov for en dlintroll. Respondentene som ble intervjuet
i gruppe 1 (fastlenn) hadde en slik forpliktelseewior organisasjonen ut ifra den

informasjonen jeg fikk.

Ansatte i gruppe 2 har en liten andel variabel Iptithegg til den faste, men selv om denne
andelen er liten kan den ha innvirkning pa hvordespondentene opptrer. Stimuli i denne
gruppen Vil veere belgnninger i form av tilbakemeddimed pafelgende pengebelanninger.
Den viktigste faktoren for & utfare arbeidet patbemilig mate er a fA en form for

pengebelgnning. Responsen i denne gruppen ersandate ansatte far tilfredsstilt stimuliet
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(pengebelgnningen) vil de mest sannsynligvis opeensvar med DnB NORs gnsker. Dette
gir en stgrre indre motivasjon enn det de ville rdmftl dersom dette stimuliet ikke var
tilfredsstilt.

Etter & ha intervjuet de atte respondentene fremg@store likheter mellom hvordan ledelsen
i DnB NOR belgnnet sine ansatte og figuren utledetiacobsen & Thorsvik (2007). DnB
NOR har valgt ulike belgnningsmater der de brukadeb individuelle og kollektive
belgnninger. De ansatte kan fa tildelt en persobtigus, men det gis ofte belgnninger til
team som har gjort en kollektiv god innsats ogli¢ ansatte i hele organisasjonen. Det gis
hovedsakelig reelle belgnninger ut i fra resulitgkier. Disse resultatkriteriene krever at den
ansatte har utmerket seg pa en eksepsjonell métekéllektive bonus utbetalingen til team

er likevel den mest brukte.

Det blir brukt bade individuelle og kollektive belginger i DnB NOR. Stgrrelsen pa den
variable lgnnen utover den faste er blitt reduserd arene.

| arbeidssammenheng er det vanlig at bade ytredrg imotivasjon er til stede pa samme tid.
Et eksempel pa en slik situasjon er at en andadt Jobben og de tildelte arbeidsoppgaver,
men som samtidig ikke har noe i mot en belgnningr etndt arbeidsoppgave. Gruppe 1
(fastlgnn) har i tillegg til fastlann mulighet fér oppna en individuell "bonus” dersom de
utfarte eksepsjonelle prestasjoner. Men de haddenirforventninger om a fa en slik
utbetaling, da disse blir gitt ut i fra et subjektsynspunkt hos lederen. Dermed hadde ikke
slike belgnninger noe pavirkning pa motivasjonérdéinne gruppen, men de presiserer at
slike paskjagnnelser er positive ved at ledelserasde har utfart arbeid med god kvalitet. De
kollektive bonusene som utbetales er likt for alem tilhgrer teamet, uavhengig av

arbeidsinnsats og arbeidsmengde.

Respondentene i gruppe 2 (fast- og variabel lgnenten individuelle bonuser virket
motiverende. Likevel forstar de at dette kan vaamreskelig & gjennomfare da det kan pavirke

samholdet i avdelinger dersom bare enkelte fae $lnuser.

DnB NOR har som organisasjon valgt & ga bort frtab@éznningssystemet de hadde i 2008.
Det var i stor grad bygd opp i en slik form at denssolgte mest volum til kundene ogsa var

de som fikk starst belgnning. DnB NOR er en stogaorsasjon og endringen av
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belgnningssystemet har gitt positiv innvirkning fkamden i form av at de na blir tilbudt de
rette tjenestene. Begge gruppene mener dagensnbedgsystem, der de fokuserer i mye
starre grad pa belgnning av team/avdeling er enretderdig mate & belgnne de ansatte pa.

Likevel gnsker ikke gruppe 2 (fast- og variabelnpen slik belgnningsform.

Kuvaas (2008b) fremhever at arbeid som utferesameihdivider i en gruppe viser til de
verdiene og den atferden i organisasjonen som edvemaig for & lykkes i
konkurransemarkedet. Gruppe 1 (fastlann) foretnekkgobbe i team og oppna kollektive
belgnninger, mens gruppe 2 (fast- og variabel Igstitfe seg mer negativ til dette da de
gnsker individuelle belgnninger for godt utfart eidb og ekstraarbeid. Til tross for ulik
tilneerming til arbeidet hadde respondentene vemtienalsetninger tilsvarende DnB NORs.

5.2 Indre motivasjon- myk HRM

Kuvaas (2008b) beskriver indre motivasjon som déerden som utfgres pa bakgrunn av
indre belgnninger som gir en tilfredshet og en mgmiforhold til de oppgavene som utfgres.
Den indre motivasjonen viser til den gleden og sisme for & utfgre tildelte

arbeidsoppgaver, samt ta ekstraarbeid dersom deatgdwendig. Dette dreier seg om
belgnninger den enkelte ansatte selv oppnar i fdrlibarbeidet og er en positiv fglelse

knyttet til innsats eller oppnadde resultater vezbalet.

Intervjuene viser at det er ulik grad av indre masjon i de to gruppene. Men forskjellene er
ikke sa radikale da begge gruppene er motivertdagens belgnningssystem, da muligheten
for & oppna variabel lgnn er begrenset i forhdidhdide individuell og kollektiv belgnning.
Gruppe 1 (fastlgnn) har en hgy indre motivasjoorhdld til bade arbeidsoppgaver og det a
utfare mer enn det som er forventet av dem. Indsévassjon innebzaerer & fullfgre oppgaver
og pata seg ekstraarbeid for at DnB NOR skal na sidl. Disse respondentene stilte seg
positive til dette. Gruppe 2 (fast- og variabelrdpimar en middels motivasjon til & utfgre
arbeid. Grunnen til dette er ikke at arbeidsoppgaviele ansett som lite motiverende eller
uinteressante, men fordi de faler at belgnningsitran som DnB NOR opererer med i dag
har en for lav andel variabel lgnn etter deres @nBisse ansatte gar under klassifiseringen til
Kuvaas (2008b) og Deci & Ryan (2002), som innebaateansatte med ytre belgnning
pavirker den indre motivasjonen negativt. Respoteteni gruppe 2 (fast- og variabel lgnn)

er hgyere ytre motivert enn gruppe 1 (fastlgnni).trbiss for at de er ytre motivert vil de
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utfare arbeidsoppgavene sine fordi de gnsker adé gesultater og veere ajoure. De kan ogsa
konkurrere med de andre pa avdelingene om & sidtieut positivt og dermed bli motivert til
a utfare oppgavene. Den stgrste forskjellen papgrup (fastlann) og gruppe 2 (fast- og
variabel lgnn) er at gruppe 2 (fast- og variabahlagnsker en form for finansiell belgnning
etter & ha utfart et godt arbeid og ekstraoppgamens gruppe 1 (fastlgnn) verdsetter i starre
grad positive tilbakemeldinger fra lederne og Kdile belgnninger til teamet. Denne
gruppen pavirkes av den positive falelsen knytieinnhsats eller oppnadde resultater i
arbeidet. De ansatte som er motivert av slike faktdaller under definisjonen om indre
motivasjon av Deci & Ryan (2002), der de referdaileatferd som blir gjort ut av glede og

engasjement.

For at ansatte skal veere indre motiverte menerB&s¥anebo (2000) at de ansatte ma ha
oppfylt kriteriene om atferd. Den ansatte ma fdirste en aktivering av behovet sitt, for
deretter & fa en intensjon om atferd. Dersom betigee behovene er tilfredsstilt vil den
ansatte fa realisert sin atferd. Ansatte i DnB N@#Rfyller disse kravene i begge gruppene
fordi de har interessante og meningsfulle oppgandr det ses bort i fra de finansielle
belgnningene. Jacobsen & Thorsvik (1997) sin mejorssformel om samspillet mellom
enkeltindividet og de andre medarbeiderne for &rfaindre motivasjon er tilstede bade i
gruppe 1 (fastlgnn) og i gruppe 2 (fast- og vaiiddwen). Ansatte i gruppe 2 (fast- og variabel
lann) gnsker derimot & jobbe mer selvstendig, merhatlde gode relasjoner til de andre
medarbeiderne. Det er ulike faktorer som pavirkar dnsattes atferd til & bli motivert. Dette
vistes seg ogsa i gruppe 1 (fastlgnn) og gruppéagt-(og variabel lgnn). Jacobsen &
Thorsviks (1997) tar for seg ulike variabler sormed pa a pavirke motivasjonen. Disse er:

Valens * Forventning om at Motivasjon

(verdi knyttet til resultatet) det som utfgresfaite til resultater

Gruppe 1 (fastlann) har en sterk valens med heti$yd utfgre arbeidsoppgaver og en
tilharighet til organisasjons verdier og malsettibgenne gruppen har lave forventninger til
gkonomiske belgnninger, men derimot hgye forvegerimm a fa positive tilbakemeldinger
fra sjefen dersom de har utfgrt et godt resultan ihdre motivasjonen vurderes derfor som
hay. Gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) har en nglgesitiv valens. Denne gruppen skiller
seqg fra gruppe 1 (fastlgnn) ved at de forventewkonomisk belgnning etter endt arbeid.

Deres indre motivasjon reduseres ved at denne grugdpler seg mest motivert av

61



gkonomiske belgnninger. Dermed blir denne gruppen ytre motivert, men da de ikke er

tilfreds med dagens belgnningssystem er ikke mgjveen optimal.

Med utgangspunkt i Kuvaas modellen har gruppe gtldan) ikke en variabel lgnn utover det
som er avtalt, mens gruppe 2 (fast- og variabeh)igravirkes delvis av at de har en andel
variabel lgnn, dermed en gkonomisk belgnning. Dettelementer som kan veere med a

pavirke den indre motivasjonen til gruppene.

Figur 8: Sosiale og gkonomiske bytteforhold (Kuvag2007)

Modellen til Kuvaas viser at de ulike incentivsystsne ikke har en direkte effekt pa den
ansatte, men en indirekte effekt gjennom indre vasjon. Arsaken til dette er at ansatte som
har en sterk indre motivasjon ikke bryr seg ometagn belgnning etter arbeidet, fordi gleden
over a utfgre arbeidet er hgyere. | motsatt téfell incentivsystemene pavirke den ansatte til
a utfare arbeidet pa basis av at det er en belgnd endt arbeid. Ved at en person har en

hgy indre motivasjon kan dette fgre til en sterkdgav affektiv organisasjonsforpliktelse.

Den indre motivasjonen til gruppe 1 (fastlgnn) lkaegoriseres i Maslows behovshierarki
om sosiale behov. Dette innebaerer at den ansattiekket behovene i forhold til tilhgrighet
og lojalitet som kan veere med pa a styrke den imdoéivasjonen. Dette er dermed ogsa
oppfylt i McClelland sin teori om behov for tilhgtiet (sosiale behov). Dette er ogsa tilstede

for gruppe 2 (fast- og variabel lgnn), men de haniadre behov for tilbakemeldinger dersom
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det ikke er finansielle bonuser knyttet til de@B®gge gruppene er lojale ovenfor a gjare det
beste for organisasjonen. Det fremgar av intenguanbegge gruppene mener at den indre
motivasjon er positivt relatert til affektiv org@aisjonsforpliktelse.

Selv om det er forskjell pa hva respondentene ramgiv av, om de ansatte er indre eller ytre
motiverte er det noen likheter mellom gruppene d&irkommer til indre motivasjon. Disse
likhetene kan klassifiseres gjennom Herzbergs mggie og motivasjonsfaktorer. De fleste
respondentene bade i gruppe 1 (fastlgnn) og grapfast- og variabel lgnn) viser til at de
stgrste motivasjonsfaktorene er trivselen blant areelderne og det a ha interessante og
meningsfulle arbeidsoppgaver, jobbutforming anemkgdse og ansvar. Motivasjonen
pavirkes ikke da belgnningen utgjer en liten anaeltotallgnnen. De andre faktorene
fremheves som viktigst, men motivasjonsfaktorene n@e sterkere i gruppe 1 (fastlgnn).
Hygienefaktorene er ulike lgnnsbetingelser, fysiakeeidsforhold etc., og kan gi en negativ
pavirkning pa de ansatte. Disse hygienefaktorerikkeri like sterk grad til stede i gruppe 1
(fastlann) da de ansatte i denne gruppen ikkeikeustort fokus pa slike belgnningsfaktorer.
De fokuserte pa at dersom lgnnsbetingelsene skoliees matte dette vaere for & oppna en
hgyere fastlsnn. Gruppe 2 (fast- og variabel lgrnvgr mer misforngyde med
lgnnsbetingelsene, da respondentene opplever ahg@gnusutbetaling er for lav i forhold til

a gi dem motivasjonen til & yte maks.

Alle ansatte har ulike behov som endres over tiérnizd er det vanskelig & ha et

belgnningssystem som tilfredsstiller alle dissedvehe. Dersom den ansatte har et stort
behov for autonomi og selvbestemmelse vil det haegativ effekt dersom organisasjonen

gir ytre belgnninger. Det er viktig at balansegangeellom behovene som motiverer den

ansatte blir ivaretatt. DnB Nor har til en vissdjrgformet ulike belgnningssystemer for at de

ansatte skal fgle seg sett og hgrt. Dette haral® \ggd at noen ansatte har en andel variabel
lgnn i tillegg til fastlgnnen.

Pa mange mater er den indre motivasjon en kildehtibrdan viktig atferd uteves i
organisasjonen. DnB NOR fokuserer pa a skape inuvévasjon pa arbeidsplassen. De
ansatte i gruppe 1 (fastlgnn) er villige til & p&ty ekstraoppgaver uten & ha gkonomiske
motiver for dette. Dette farer til en hgyere efieket og en affektiv organisasjonsforpliktelse

enn hos de organisasjonene som velger a fokusertegodotivasjon.
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5.3 Ytre motivasjon- hard HRM

Kuvaas (2008b) beskriver den ytre motivasjonen sonatferd hvor drivkraften for atferden
kommer fra ytre belgnninger. Respondentene i gruppéast- og variabel lgnn) er i
utgangspunktet ytre motiverte av finansielle belager og gode resultater. Da den variable
lannen utgjer en sa liten andel av totallgnnendetnlikevel ikke sies at denne belgnningen
fungerer optimalt som en ytre motivasjon. Grunnkidtte er at den variable belgnningen
ikke kan overstige 10 %. Ansatte med denne motivesj drives av gevinsten de vil oppna
etter & ha fullfert et godt arbeid. Denne gruppesker a prestere og fremheve seg for &
oppna en hgyere bonus, men med dagens belgnnitegasyisDnB NOR blir dette vanskelig.
Dette kan medfgre at motivasjonen til den ansditednusert fordi belgnningen ikke er slik

den ansatte gnsker.

Dersom de gkonomiske incentiver utgjgr en stor laaddgnnen kan dette stimulere til en
"uetisk atferd”, da den ansatte gnsker a selge mesy for & fa gode belgnninger. En slik
holdning kan bidra til en darligere kvalitet pangsten og dermed fa misforngyde kunder.
Den direkte incentiveffekten har intensjon om agheke atferd som ellers ikke ville blitt

utfart. Dette kan eksempelvis bidra til & gke inssa for ulike arbeidsoppgaver. Men et
entydig fokus pa dette kan gi negative effektem Belles maloppnaelsen kan lide til fordel

for individuell belgnning dersom de utgjer en samdel. Et fokus pa a fa oppgaven utfart
hurtigst mulig kan redusere kvalitet, innovasjonmygkapning. Gruppe 2 (fast- og variabel
lgnn) sier motivasjonen er grei og at de har erk steentifisering med DnB NOR. Et sterkt

konkurranseinstinkt kan gjgre at den indre motmasn blir mer gjeldende. Dette vises

giennom affektive organisasjonsforpliktelsen og lsalaet i avdelingen.

Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) skiller seg frappe 1 (fastlgnn) ved at de ble motivert av
konkurransen i avdelingene og divisjonene om a \@erebeste. Respondentene i gruppe 2
(fast- og variabel Ignn) presiserte at motivasjoniie veert ytterligere hgyere dersom de

hadde hatt et belgnningssystem med mer variabaléan dagens. En hgyere variabel lgnn
vil motivere dem til & utfgre det "lille ekstra”rdi de far vist hva de er gode for. Men dersom

de ansatte far en stgrre andel variabel lgnn vilkkieha den samme gkonomiske tryggheten.

Modellen til Busch & Vanebo (2000) om hva som piirmotivasjonen viser at den ytre
motivasjonen pavirker ytelsen og prestasjonen.eDasier at gruppe 2 (fast- og variabel lgnn)
kunne fatt en stgrre ytre motivasjon dersom de &duddt en stgrre andel variabel lgnn. Den
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ytre motivasjonen kan ogsa pavirkes av den kognjposessen ved at de ansatte i DnB NOR
praver a fa tilfredsstilt sine behov, dette er odsdt motivasjonsformelen (valens *

forventning = motivasjon).

Gruppe 1 (fastlgnn) pavirkes ikke av den ytre nasjunen da det er utfarelsen av arbeidet,
lojalitet og kollektive belgnninger som de oppn@msnen i team som er det viktigste for dem.
Denne gruppen var ogsa i starre grad opptatt avifbbekemelding fra lederen enn det gruppe
2 (fast- og variabel lgnn) var, fordi denne tilbadeddingen ble vurdert som en bonus etter

endt arbeid.

Ut i fra figuren til Kuvaas (2008) kan respondemtengruppene bli vurdert ut i fra bade
objektive og subjektive kriterier ved endt arbefkspondentene i gruppe 1 (fastlgnn) kan fa
kollektiv belgnning gjennom objektive kriterier vatl DnB NOR tildeler alle ansatte en lik
sum dersom konsernet har gjort det bra. Videre d@rfa individuelle bonuser gjennom
subjektive kriterier dersom lederen velger & gi dakelte ansatte en finansiell paskjgnnelse.
Mens pa kollektivt niva kan disse belgnningene dgissom de ansatte som en gruppe har
oppnadd gode resultater. Gruppe 2 (fast- og vdriaip@) har muligheten til & f& de samme
belgnningene, men i tillegg har de pa grunn av wable andelen mulighet til & oppna
belgnninger etter objektive kriterier pa individai\Dette kan veere belgnninger dersom de har
gode salgstall. De prestasjonsbaserte kollektivi@nmengene innebeerer at det kan veere
"gratispassasjerer” som far de samme belgnningavieemgig av arbeidsinnsatsen. Gruppe 2
(fast- og variabel lgnn) mener de individuelle Inglimgene er mer rettferdige da de tildeles
etter arbeidsinnsatsen til hver enkelt.

Den mest brukte belgnningsformen er finansiell ey tildelt etter subjektive— og

objektive kriterier pa kollektivt niva. Figur 4 \ds hvordan dette fordeler seg for gruppe 1
(fastlgnn) og gruppe 2 (fast- og variabel lgnn).
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Resultat eller "objektive” Subjektivevurderinger

kriterier av atferd
Individuelt Gruppe 2 Gruppe 1 og gruppe 2
niva
Kollektivt
. Gruppe 1 og Gruppe 2 Gruppe 1 og Gruppe 2
niva

Figur 9: Ulike typer av prestasjonsbasert belgnnindKuvaas, 2008)

Belgnningene som tildeles etter objektive kritepérindividuelt niva til gruppe 2 (fast- og
variabel lgnn) utgjer en liten andel av totallennga det nye belgnningssystemet har gjort at
de har en hgyere andel fastlann og dermed redomsdighet til & opparbeide seg variable
utbetalinger. Alle disse formene for belgnningerfiransielle belgp, men for belgnninger
etter subjektive kriterier pa kollektivt niva kaelbnningen ogsa veere i form av sosiale goder

som ulike sosiale arrangementer.

5.4 Affektiv organisasjonsforpliktelse

Affektiv organisasjonsforpliktelse er viktig for BnNOR fordi dette kan gjgre dem mer
suksessfull. Organisasjonsforpliktelsen blir stezkeed en hgy indre motivasjon fordi den
kan pavirke et stort spekter av ulike former forganisasjonsatferd. Affektiv

organisasjonsforpliktelse beskriver de ansattegldesmessige tilknytning, identifikasjon

med, og involvering i organisasjonen.

Alle respondentene i gruppe 1 (fastlann) som véstehgy indre motivasjon hadde ogsa en
sterk affektiv organisasjonsforpliktelse. Respornieiea i denne gruppen oppfyller kriteriene
ved at de har en hgy organisasjonsforpliktelséliogrighet til DnB NOR. P& grunn av denne
tilharigheten gnsker de & forbli i organisasjonesamsvar med teorien til Dysvik at det
viktigste for dem er & ha en tilhgrighet til orgsasjonen, fa tillit fra de overordnede og
dermed far de en sterk lojalitet til DnB NOR. Dennsterke affektive

organisasjonsforpliktelsen bidrar til slik det frgan av intervjuene at de er positive til
ekstraarbeid utover det som forlanges av dem. Kamfim& Kaufmann bekrefter denne

sammenhengen i sin teori at en sterk organisagjpisftelse gir positivt utslag til den
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ansattes arbeidsinnsats. | og med at denne grupgrefastlann som basislgnn kan det veere
lettere for dem & pata seq flere arbeidsoppgaededkke har det samme arbeidspresset som

ansatte med en stgrre andel variabel lgnn.

Respondentene i gruppe 2 (fast- og variabel Ilgn@dda en hgy affektiv
organisasjonsforpliktelse. Likevel var den indre tivessjonen lavere enn hos gruppe 1
(fastlgnn). | forhold til generell teori hadde agitimale vaert om den indre motivasjonen til
de ansatte i gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) ba@drt hgyere. Til tross for en andel variabel
lann pavirkes de i liten grad av den ytre belgnemgDersom den variable lgnnen hadde
utgjort en stgrre del ville den ytre motivasjonetegst og dermed ogsa den indre
motivasjonen i form av at de ville gnsket a prestesr og patatt seg ekstraarbeid, dette kunne
ogsa ha bidratt til & ha styrket den affektive aigasjonsforpliktelsen. Men det er ikke vanlig
for ytre motiverte ansatte a utgve "spontanatferdh a forvente at de skal f& en belgnning

for det. Dette viste seg ogsa i svarene fra gr@pffast- og variabel lgnn).

Begge gruppene fremhever at DnB NOR har et godteidsiljg, utfordrende
arbeidsoppgaver og er en stor organisasjon mee ukkrieremuligheter. Derfor har de en
motivasjon til & prgve & oppna DnB NOR sine verdigmalsettinger. Likevel fremheves det
av gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) at motivasjpnédle veert hgyere dersom DnB NOR
hadde fokusert mer pa variabel lgnn. Den affektivganisasjonsforpliktelsen blir ikke
ngdvendigvis sterkere ved belgnninger. Dette hanmsenheng med at en hard HRM kan fare
til en asymmetri i informasjonen mellom DnB NOR @gn ansatte. Den ansatte forteller ikke
alt og kan dermed la veere & opptre slik organisasj@nsker selv om de far belgnninger. Det
er ikke i alle tilfeller at belgnningene styrer dansatte til & gjgre en god jobb og ha en
tilharlighet til organisasjonen. For & veere erahtiv arbeidsgiver bade for nye medarbeidere
og for medarbeidere med lang ansettelsestid erdddbr viktig at organisasjon har et
belgnningssystem som bestar av en blanding av wgingre motiverte ansatte. Den ansatte
vil mest sannsynlig da sette pris pa de belgnnieggngodene som blir tildelt, og pa ingen
mate gdelegge organisasjonens mal og verdier. &skande belgnninger har ikke en effekt
pa den indre- og ytre motivasjon. Formalet medviddielle belgnninger a gi den ansatte
incentiver til & yte noe ekstra. Organisasjonentithy de rette incentivene for a veere en
attraktiv arbeidsgiver for nye og gamle ansattersbe organisasjonen har forngyde ansatte
som er tilfreds med incentivene og godene de fdelti vil dette i stgrre grad hjelpe

organisasjonen med a na fastsatte mal og verdier.
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Tidligere undersgkelser som er utfgrt av DnB NORewien stgrre grad av forpliktelse til
arbeidet og organisasjonen pa landsbasis. Intevgjdersterker denne undersgkelsen og
respondentene legger ogsa til at deres organisdsjpliktelse styrkes av at de har

meningsfulle og interessant arbeidsoppgaver med gudigheter for & utvikle seg.

Affektiv organisasjonsforpliktelse til gruppene inB NOR kan oppsummeres med
utgangspunkt i de tre kriteriene som ma veere opfdylat de ansatte har en sterk affektiv
organisasjonsforpliktelse. Gruppe 1 (fastlenn) hawr sterk tro pa og aksept for
organisasjonens mal og verdier, en sterk viljeatiltave betydelig innsats pa vegne av
organisasjonen og et sterkt gnske om & opprettholeldemskap i organisasjonen. Mens
gruppe 2 (fast- og variabel lgnn) har middels téogg aksept for organisasjonens mal og
verdier, en middels vilje til & utgve betydelig $ats p& vegne av organisasjonen, men et
sterkt gnske om a opprettholde medlemskap i orgsjoisen. De ansatte med fastlann er mer
indre  motivert. Dette viser at gruppe 1 (fastlgnmar en sterkere affektiv

organisasjonsforpliktelse enn gruppe 2 (fast- agabeal lann).
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6 Konklusjon

For & besvare oppgavens problemstilling som dwor sterk er den affektive
organisasjonsforpliktelsen blant de ansatte i DnBRP Og hvordan pavirkes denne av
bankens incentiv/belgnningssystemer®4r jeg intervjuet atte ansatte i DnB NOR som er
lokalisert i Vest — og Aust Agder. For lettere aswmre dette har jeg valgt a se pa
belgnningssystemene til DNnB NOR. Resultatene ftanijuene viser at gruppe 1 har en
fastlenn og en sterk indre motivasjon fordi de setter hgyere & fa tilbakemeldinger fra
lederen/sjefen og teamfglelsen enn finansiellervetmer. Den indre motivasjonen gjgr at de
ansatte har en sterk affektiv organisasjonsforgliie, noe som ogsa bekreftes av dem selv i
intervjuene som ble foretatt. Ut i fra dette kamnkankludere de ansatte i gruppe 1 som har

fastlgnn har en sterk indre motivasjon og affektiganisasjonsforpliktelse.

Videre viser resultatene fra intervjuene av grugpat de har en liten andel variabel lgnn i
tillegg til fastlann. Denne andelen utgjer somigeie nevnt maksimalt 10 % og har derfor
liten pavirkning pa deres ytre motivasjon. Denngpgen blir derimot motivert av lokal/intern

konkurranse om a oppna de beste resultatene og ajaree med arbeidsoppgavene og
fungerer derfor som en indre motivasjon. Men deforenen for indre motivasjon er

imidlertid lavere for gruppe 2 (fast- og variabghh) enn gruppe 1 (fastlgnn). | og med at
den ytre motivasjonen ikke fungerer optimalt og deire motivasjonen er middels har de
ogsa en middels affektiv organisasjonsforpliktelBette innebeerer at det kan konkluderes
med at gruppe 2 som har en liten andel variabel har en redusert ytre motivasjon, men en

middels form for indre motivasjon og dermed en relddffektiv organisasjonsforpliktelse.

Videre har oppgaven seks hypoteser om hva somkgévden indre motivasjon. Resultatene

viser fglgende:

Hypotese 1’Det er en positivsammenheng mellom fastlgnn og indre motivasjgohnene

fra gruppe 1 som hadde fastlgnn bekrefter detteti8ay viser funnene fra gruppe 2 (fast- og
variabel lgnn) at de hadde en form for indre majma, der andelen av variable lgnnen utgjar
en liten del av totallgnnen. Det viser ut ifra dedt det er en positiv sammenheng mellom

ansatte som har hundre prosent fastlgnn og indtvasgn.
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Hypotese 2:’det er en _negativsammenheng mellom individuell belgnning og indre
motivasjon”. For gruppe 1 (fastlenn) hadde de ansatte ikke efuninger om store
belgnninger, men fremhevet at det var positivteahddde denne muligheten. Siden de ikke
hadde store forventninger om en slik belgnning ddir dermed ogsa vanskelig a konkludere
med om dette har innvirkning pa den indre motivasjp Derimot vurderes denne
belgnningen som positivt pad den indre motivasjodande @nsker & prestere bra og fa
tilbakemeldinger pa arbeidet. Dermed kan dennekémeldingen i form av en individuell
belgnning anses & veaere positivt for den indre rasjpnen. Gruppe 2 (fast- og variabel lgnn)
som i utgangspunktet har en ytre motivasjon gnskstzrre grad a fa belgnninger pa
individbasis ved endt arbeid. Som det er konkludesd tidligere hadde denne gruppen en
form for indre motivasjon og den individuelle behmyen anses som positivt for deres
motivasjon. Det viser at det ikke er en negativ se@mheng mellom individuell belgnning og

indre motivasjon.

Hypotese 3:"det er en _negativsammenheng mellom kollektiv belgnning og indre
motivasjon”. Gruppe 1 (fastlgnn) verdsetter teamfglelsen ogtigestilbakemeldinger der
alle som har veert involvert i arbeidet for & oppesdultatet blir belgnnet for dette. Denne
gruppen synes dette er et mer rettferdig belgnaysgem og synes det er positivt for den
indre motivasjonen & fa en kollektiv paskjgnneBeuppe 2 (fast- og variabel lgnn) som har
en middels form for indre motivasjon mener derimobelgnningene burde veere individuelle.
Dermed vil kollektive belgnninger ikke ha noe imhwving pa deres indre motivasjon. Det er
derfor ikke en negativ sammenheng mellom kollekbenninger og indre motivasjon for de
ansatte som har en fast lgnn uten variable tillegg.

Hypotese 4:7det er en _positiv sammenheng mellom indre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse”For gruppe 1 (fastlann) som har en sterk indre wvasjon og
gnsker at DnB NOR skal prestere best mulig. Demu@peen har derfor en sterk affektiv
organisasjonsforpliktelse. Gruppe 2 (fast- og \midann) som har en middels form for indre
motivasjon identifiserer seg med og arbeider fgaoisasjonens verdier og malsettinger, men
har en lavere affektiv organisasjonsforpliktelse gnuppe 1 (fastlgnn). Dette viser at det er

en positiv sammenheng mellom indre motivasjon égkéf organisasjonsforpliktelse.

Hypotese 5’det er en_negatisammenheng mellom fastlann og ytre motivasj@rlppe 1

(fastlgnn) forventer ingen finansiell belgnning femdte arbeidsoppgaver og gnsker a ha
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fastlenn. Men de fremhever at det er positivt ahdemuligheten til & fa tildelt belgnninger
utover den faste lgnnen. Denne gruppen som halghaster indre motivert og drives
hovedsakelig ikke av finansielle belgnninger. Fosadte som kun har en fastlgnn vil den ytre
motivasjonen ha en positiv effekt ved at de fartibsakemelding pa at de har gjort en god
jobb. Den andelen av den variable lgnnen som gr@pffast- og variabel lgnn) har utover
fastlgnnen utgjar en positiv effekt pa motivasjanBe ansatte i denne gruppen mener den
variable lgnnen kunne utgjort en starre del fateaskulle blitt mer motivert. Dette viser at en
fastlgnn kan ha en negativ effekt pa denne grupieetie motiveres av belgnninger. Dermed
kan det konkluderes med at fastlgnn har en negéiekt pa den ytre motivasjon for ansatte

som motiveres av belgnninger. Grunnen til dettat ele gnsker en stgrst mulig variabel lgnn.

Hypotese 6:7det er en _negativ sammenheng mellom ytre motivasjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse”.l og med at gruppe 1 (fastlann) ikke er ytre westii like stor
grad som gruppe 2 (fast- og variabel Ignn) harrdsterkere affektiv organisasjonsfglelse. De
ansatte gnsker at organisasjonen skal realisezavsahog verdier. For at dette skal bli gjort er
de villig til & pata seg ekstraarbeid uten & foteesn belgnning for dette. Selv om de ansatte
far finansielle belgnninger er dette ikke en gardat at de opptrer i samsvar med
organisasjonens malsetninger og verdier. Det \8keidor gruppe 2 (fast- og variabel lann) er
de finansielle belgnningene og dermed kan det atede ikke alltid opptrer til det beste for
organisasjonen DnB NOR. Dette viser at ytre mojoraskke har en direkte effekt pa den
affektive organisasjonsforpliktelsen. Den ytre masijonen har dermed en negativ effekt pa

den affektive organisasjonsforpliktelsen.

| DnB NOR har gruppe 1 (fastlann) muligheten tilfa finansielle belgnninger ut ifra
objektive kriterier pa kollektiv niva, og subjeksivkriterier pa bade individuelt og kollektiv
niva. Dette innebaerer at de har muligheten til atkitalt belgnninger dersom konsernet har
et bedre resultat sammenlignet med foregaendeegsph de ansatte far tildelt bonuser fra
lokale ledere eller som en del av et team. Fordelinav de subjektive belgnningene
bestemmes lokalt, mens de objektive gis til etliklap til alle ansatte i konsernet uavhengig
av individuelle prestasjoner. Gruppe 2 (fast- ogialeel lgnn) har i tillegg til disse
belgnningene ogsa muligheten til & fa finansiedip etter objektive kriterier pa individuelt
nivad. Denne muligheten har de fordi de har en avnaléhbel lann.
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Resultatene fra intervjuene viser at gruppe 1 l@gas) er forngyd med dagens
belgnningssystem, mens gruppe 2 (fast- og variavel) var mer forngyd med det gamle
belgnningssystemet. Men dersom dagens belgnninges¥sinne endres gnsker ogsa gruppe
1 (fastlgnn) en andel variabel Ignn. Dette kan ereg som om kombinasjonen av fastlgnn og
variabel lgnn gir en bedre motivasjon og kan dernbédia til & gke den affektive

organisasjonsforpliktelsen.

Avslutningsvis nevnes det at undersgkelsen sonjeangmfart i DnB NOR viser at det ikke

er store forskjeller mellom de to gruppene, grupgiastlgnn) og gruppe 2 (fast- og variabel).
Det er noen forskjeller mellom hva som motivererathsatte, men disse er ikke radikale.
Videre er intervjuundersgkelsen foretatt blanitetdtvalg av de ansatte i DnB NOR, dermed

har jeg et lite grunnlag a uttale meg om, men tagene bekreftes delvis gjennom teorien.
Figuren 10 gir en oversikt over konklusjonene tigpene som er blitt intervjuet.

Affektiv
organisasjons-
Belgnningssystem Indre motivasjon the motivasjon  forpliktelse

Gruppe 1 Fastlgnn i Ja

Figur 10: Konklusjonsmodellen (Laget av forsker sel)

6.1 Studiens reliabilitet og validitet

Nar man har utfgrt en undersgkelse er det viktigpdkludere hvor sterk reliabiliteten og

validiteten er. Dette vil jeg utlede om i avsnigeimder.

6.1.1 Reliabilitet
Definisjonen pa reliabilitet kan i falge Grgnmo (20 beskrives somigraden av samsvar

mellom ulike innsamlinger av data om samme fenomessert pa samme
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undersgkelsesopplegglet er vanlig a dele inn paliteligheten (relialgilén) i to hovedtyper
som bestar av stabilitet og ekvivalens. Her retarstabiliteten til graden av samsvar mellom
de dataene om samme fenomen pa ulike tidspunkts rekvivalens er basert pa samsvar

mellom innbyrdes uavhengige datainnsamlinger parsatidspunkt (Grgnmo, 2004).

| intervjuene jeg foretok meg valgte jeg & skrivaelrinformasjonen etter hvert som den ble
fortalt. For & forsikre meg om at jeg fikk med iafformasjon som var ngdvendig for & gi sa
konkrete svar som mulig, ble det ogsa brukt bantikap. Dette var for & gke reliabiliteten i

informasjonen som kom inn og dermed ogsé selversallelsen.

Det var i hgy grad samsvar mellom dataene om safen@men og sammenheng mellom
innbyrdes uavhengige datainnsamlinger pa sammputids. Ut i fra dette konkluderer jeg

med at den informasjonen jeg har fatt fra interbje&tene er palitelige (reliable).

6.1.2 Validitet

Nar man har utfart en kvantitativ undersakelsee(inti) er det viktig i etterkant & se pa hvor
gyldige og palitelige de resultatene som forskar fB# inn er. Denne maten for & se hvor
gode de konklusjonene vi har trukket er gar ungemetodiske valgene som er gjort i punkt
3.7.

Selv i en kvalitativ undersgkelse er det viktig ridderkaste en kritisk drgfting nar det skal
vurderes om konklusjonene er gyldige og dermed tibéastole pa (Jacobsen, 2005). Det er
viktig i slike sammenhenger & vite at nar man @msfjyldigheten og paliteligheten i

kvalitative undersgkelser betyr ikke det i fglgealsen (2005) at man underkaster en
kvalitativ logikk. Det betyr bare at vi velger arémke a forholde oss kritisk til kvaliteten pa
de data vi har samlet inn. Det handler i all hoa&dsm den interne — og eksterne gyldigheten

og om de er palitelige.

Den interne gyldigheten gar pa om resultatene sorkommet inn gjennom intervjuene
oppfattes som riktige. | fglge Granmo (2004) vigaliditeten til datamaterialets gyldighet for
de problemstillingene som skal belyses. Den karreidorklares med hvorvidt eksperimentet
i seg selv er gjennomfart pa en tilfredsstillendeiten slik at konklusjonen om
arsakssammenheng er gyldig under de kontrollertdenswkelsesbetingelsene (Grgnmo,
2004). Definisjonen pa "tilfredsstillende mate” videre om forsker har intervjuet personene
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med den rette kompetanse, alder, kjgnn etc. farkdest mulig svar pa forskningsspgarsmalet
eller burde forsker hatt flere kontrollvariablernsokunne gitt bedre svar. Det vanlige
spgrsmalet for & se om man har en intern gyldighétspgrre seg selv om man har fatt svar

pa det man gnsker a fa svar pa.

Slike spgrsmal som jeg nevner i foregadende avsnitiktig for forsker & ha med nar han/hun
skal gi svar pa hvor god konklusjonen er. Jeg om@egjennom mine svar autentisitet, som
viser til at funnene jeg fant ut virker sanne ogliggiske for dem det angar og kan ofte

beskrives som "face validity” (Grgnmo, 2004).

Alle atte intervjuobjektene som jeg fikk lov a intie i Aust — og Vest Agder regionen sa jeg
pa som gode representanter for de kategorienengkppa finne mer ut om. Jeg hadde til dels
fatt lov til & veere med i utvelgelsen av informangtehvor jeg valgte de personene som best
kunne besvare min problemstilling og dermed ogsgdotesene. De var alle meget erfarne
innenfor sine fagfelt. Settingen for intervjuenatfated i deres respektive kontorer, noe som
gjorde at forstyrrelser fra andre medarbeidere mmedsyn til innspill eller brak ikke var
tilstede. Pa slutten av intervjuet var det ogsdighet for dpne kommentarer dersom
informanten fglte at han/hun satt pa informasjom sicke var kommet fram under intervjuet.

Slike kommentarer fra informantene ble i liten gbadkt.

| en slik undersgkelsesprosess som jeg valgte etafaneg ble det observert mange flere
variabler som forsker ikke hadde hatt mulighetfa frem ved en kvantitativ undersgkelse.
Det var derfor ikke ngdvendig med flere kontrollaater enn de jeg foretok meg.

Intervjuguiden var utarbeidet i stor grad etteligiere nevnte spgrsmal av Kuvaas & Dysvik
(In. press) og av forsker selv etter godkjenningvaileder. En slik intervjuguide kan pa
mange mater ligne pa et kvantitativ design. Vetili& sparsmal som tidligere er blitt brukt i
annen forskning og som er konsise gir det en hoyaliditet. Det er viktig a presisere at alle
spgrsmalene som ble stilt var lette & forsta, og trengte ikke mye forkunnskap for & svare
pa best mulig mate. Likevel sa jeg at det var éekelspondenter som hadde stgrre forstaelse

enn andre pa dagens belgnningsstruktur i DnB NOR.

Ut i fra foregaende funn, vil jeg si at undersgknrlsnin hadde bade hgy intern og ekstern

gyldighet.
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6.2 Videre forskning

Etter hvert som jeg har arbeidet med oppgaveregergtor grad at indre — og ytre motivasjon
er noe som opptar bade det enkelte mennesket @misagjoner. Det er blitt gjort en del
studier i ulike organisasjoner og med ulike vameablLikevel ser jeg at den affektive
organisasjonsforpliktelse ikke er seerlig utbredhgema innenfor studiene som tar for seg
temaene indre — og ytre motivasjon. Ettersom jegopparbeidet meg en del kunnskap om
den affektive organisasjonsforpliktelsen og hvordanne oppstar ser jeg det som et meget
interessant tema som flere burde utfgre studieEpéslik avhengig variabel kan i stor grad
forklare hvorfor mennesker handler og pavirkes likefaktorer slik de gjor.

Dersom jeg skulle fatt lov til & utfare en slik die igjen ville jeg hatt de samme kategoriene
av variabler. | tillegg til kvalitativ undersgkelsélle jeg ogsa ha utfgrt en kvantitativ
undersgkelse, som bedre kunne forklart effektenlie belgnningssystemer. Dette var ikke
mulig i min studie av arsak som DnB NOR grunnetiint regelverk satt begrensning for.

| en slik kvantitativ studie har man ogsa muligiea se om det er forskjeller i de ulike
avdelingene pa landsbasis, noe jeg hadde settnpdnsget interessant & utrede. Avdelingene
kan henholdsvis veere PM (personmarkedet), BM (hisdrarkedet) og IS

(investeringssenteret).

Jeg ville i all hovedsak ha utarbeidet bade enitatal og en kvantitativ undersgkelse dersom
jeg hadde fatt muligheten til & utfare enda enistad i tillegg trekke inn flere enheter og

sammenligne grupper med starre forskjeller i belmgssytemene. Dette for bade a
generalisere funnene til en hel populasjon, med éysa fa et bedre bilde pa hva den enkelte

motiveres av.
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8 Vedlegg

Vedlegg 1: Sparreskjema

Ettersom jeg valgte & utfare en kvalitativ spgromisgkelse av atte ansatte ved Aust — og
Vest Agder regionen, valgte jeg a stille spgrsngilsom vist under. Jeg begynte intervjuet

med & introdusere meg og si litt om valg av oppgéa&grunnen og hva som var formalet

med a utfare slike intervjuer.

De ble stilt ulike spgrsmal fra de fire forskjetlidnovedkategoriene som er nevnt tidligere,
hvor respondentene kunne svare apent pa hva de mentle forskjellige temaene. Ved a fa
svar pa disse spgrsmalene kunne jeg se om minketsgavar i trdd med de svarene jeg fikk

inn.

Sparsmalene under ble stilt bade medarbeiderne jbywalgte a ta med noen flere sparsmal
til lederne (sjefene) jeg intervjuet. Grunnen viérdette var at de trolig hadde noe mer
informasjon & komme med nar det gjaldt enkelte spgl. Disse vil bli lagt ved slutten av

spgrsmalene under.

Apningssparsmal:
1. Fortell om deg selv.

. Alder,

. Stilling,

. Ar i banken

. Erfaring i banken

Belgnningssystemer:

Hva slags incentiver har du? Og hvordan oppfattedidse? (motiverende eller ikke)
Hva fgler du er det mest positive med dagens balgasystem?

Hva er de starste svakhetene med dagens belgnysteys®

Hvilke male — og belgnningselementer tror du vilgg mest motivasjon i ditt arbeid?

a bk w0 N

Ca. hvor mye prosent av din bruttolgnn er:
Fastlgnn
Individuell belgnning

Kollektiv belgnning
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Og hva ser du som mest motiverende av disgenre? Hvorfor?

6. Ville du ha gnsket at Ignnen skal variere mot envaeaabel lgnn?
7. Hvor tilfreds er du med dagens belgnningssystem?
8. Oppfattes systemene som rettferdige og motiverérddeg? Dersom ikke, hvorfor?

Ytterligere spgrsmal som ble stilt lederne (sjefene

9. Hva er den mest brukte incentivordningen i deredritieog hvordan fungerer denne
per dags dato?

10.  Er det forskjell pa alder, ansiennitet, kjgnn, dividpetc. pa utbetaling av belgnning?
11. Hvortilfreds er de ansatte med dagens belgnnistssy?

12.  Blir belgnning foretatt pa ulike nivaer i de ulieedelingene? Og dersom, pa hvilken

mate?

Indre motivasjon:
1. Hvordan opplever du at din motivasjonen er til abedu utfgrer?
2. Faler du at du gjgr mer enn det som er forventeteay? Selv om du vet at de ikke blir

en hgyere belgnning pa slutten av endt arbeid?

Ytre motivasjon:

1. Responderer du positivt til ekstraarbeid med henisyike oppgaver? Eller forventer
du ekstra betalt for arbeid som ikke er forventeteg?

2. Opererer organisasjonen bevisst (apent) med erlt S@kdrot” til de ansatte for a
forsikre om at dere utfarer et godt nok arbeid?

3. Blir ekstragoder sett pa som forventet av deg ettet arbeidsoppgave?

4, Hvordan opplever du teaminnsatsen er blant meddebes?

Affektiv organisasjonsforpliktelse:

1. Hvor sterk faler er din organisasjonsforpliktelse e

. Har de sterk tilhgrighet til bedriften

. Blir de sett? Og fgler seg som "en del av familien”

2. Foler du at du har det pagangsmotet som skal tiéfgi det "lille ekstra” for at
bedriften skal lykkes?

3. Er verdiene dine lik organisasjonens verdier?
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4, Pa hvilken mate faler du at organisasjon inspireeeransatte til & utfgre jobben pa

best mulig mate?
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