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Forord

Denne masteroppgaven ble skrevet varen 2013 som en avslutning pé vart masterstudium i
okonomi og administrasjon ved Handelsheoyskolen i Trondheim. Avhandlingen er en

obligatorisk del av spesialiseringen innenfor gkonomistyring og representerer 30 studiepoeng.
Tema for oppgaven er prestasjonsmaling pé et kundesenter i bank. Arbeidet med
avhandlingen har vert bide lererikt og utfordrende, og vi har gjennom denne prosessen fatt
brukt mye av teorien vi har tilegnet oss i lopet av fem &r med studier.

Vi vil rette en stor takk til vir veileder Gudrun Baldvinsdottir som har veert til meget god
hjelp under arbeidet med denne avhandlingen. Vi vil ogsé rette en stor takk til respondenter

og informanter ved kundesenteret hvor vi har gjennomfert datainnsamling.

Innholdet i denne masteroppgaven stér for forfatternes egen regning.

Trondheim, 21. mai 2013

Siv Skaare Line Veronika Farstad



Sammendrag

Temaet for denne masteravhandlingen er prestasjonsméling pa kundesenter i bank. Formélet
med oppgaven er & undersgke hvilke holdninger som eksisterer blant ansatte nar det gjelder
individuell prestasjonsmaling i arbeidet. Temaet belyses pd bakgrunn av teori innenfor

prinsipal-agent, akterperspektivet og endringsteoretiske perspektiver.

Bakgrunnen for avhandlingen er at prestasjonsmaling og individuelle mélesystemer er utbredt
1 finansnaeringen. Bruken av individuelle prestasjonsmal har ogsé vert mye omtalt i media, og
er derfor et dagsaktuelt tema. Prestasjonsmal kan benyttes bade som incentivsystemer og
kontrollmekanismer, og maten de utformes pd kan ha betydning for ansattes holdninger til

prestasjonsmaling. P4 bakgrunn av dette har vi formulert folgende problemstilling:

Hvilke holdninger har ansatte til prestasjonsmdaling, og hvilken betydning har

prestasjonsmdlenes sammensetning?

For a besvare problemstillingen er det gjennomfert bdde kvantitative og kvalitative
undersekelser. Datainnsamling i form av kvantitativ metode er hentet inn ved hjelp av to
sperreundersgkelser. Dette ble gjort fordi vi ensket & underseke en pdgaende endringsprosess
pa kundesenteret. Vi har ogsa gjennomfert syv intervju i forbindelse med den kvalitative

datainnsamlingen.

Avhandlingens konklusjon viser at ansattes holdninger til prestasjonsmaling har sammenheng
med ansattes ansiennitet og stillingsandel. Totalt sett virker ansatte positivt innstilt til
prestasjonsmaling, og innferingen av et nytt prestasjonsmal ser ut til & ha forbedret
prestasjonsmélenes sammensetning og ansattes holdninger til malesystemene.
Belonningssystemene som benyttes pa kundesenteret ser ut til & ha vekslende innvirkning pa
ansattes prestasjon og motivasjon. Siden det har veart en endringsprosess, er det viktig at
belonningssystemene tilpasses prestasjonsméalene og de endringene som er gjennomfort.
Resultatene som har fremkommet gjennom vére undersekelser, bekrefter og understetter
tidligere forskning som er gjort pd dette omrddet. Forslag til videre forskning er & gjore mer
omfattende undersekelser pa hele endringsprosessen som pagar pa kundesenteret. Det er ogsa

mulig & sammenligne mélesystemer med tilsvarende selskaper.
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Abstract

The theme of this master thesis is performance measurement at a call center in the banking
sector. The purpose of this thesis is to examine which attitudes exist among employees
regarding individual performance measurement. The theme will be illustrated by using the

principal-agent theory, the actor perspective and an organizational change perspective.

The background for this thesis is that performance measurement and individual measuring
systems are widely used in the financial sector. The use of individual performance measures
has been widely discussed in the media. Performance measures may be used as incentive
systems and control mechanisms, and the way they are designed affects employees’ attitudes

to performance measurement. Based on above, the main problem to be addressed is:

Which attitudes do employees have to performance measurement, and which relevance has

the performance measurement composition?

To answer the above stated question, a quantitative and qualitative study was conducted. Data
collection using the quantitative method is obtained using two surveys. By using a
questionnaire, the study could capture an ongoing process of change in the call center. In
addition to the questionnaire, seven interviews were conducted in conjunction with the

qualitative data collection.

The study’s conclusion indicates that employees’ attitudes to performance measurement are
related to the employees’ seniority and job share. Overall, the staff seems positive to
performance measurement, and the introduction of a new performance measure appear to
have improved performance levels and composition of employees’ attitudes to measuring
systems. Reward systems used in the call center appear to have varying impact on employees’
performance and motivation. Since there has been a change process, it is vital that the reward
system is adapted to the performance measures and the changes that are implemented. The
results that have appeared through our research confirm and support previous research within
the field. Further research could be to do more extensive research on the change processes,

and to compare measure systems with similar companies.
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1 Innledning

Vi vil i dette kapittelet aktualisere vart tema og problemstilling. Her vil vi kort presentere
aktuell teori og tidligere forskning som bakgrunn for valg av problemstilling. Videre vil vi
redegjore for formélet med var avhandling, og deretter kommer en kort beskrivelse av var
analyseenhet. Avslutningsvis forklarer vi hvilke avgrensninger vi har gjort pd temaniva, og

hvordan avhandlingen er strukturert.

1.1 Aktualisering

Det eksisterer i dag et mangfold av bedrifter og organisasjoner, hvor mange tilbyr tilsvarende
varer og tjenester. Dette gir stor konkurranse mellom akterene og det blir desto viktigere a
kunne differensiere seg fra andre akterer og vere best i1 klassen”. @kt krav til
virksomhetenes endringsvilje- og evne er avgjerende for & kunne tilpasse seg markedet og
beholde konkurranseposisjon (Hoff og Holving 2002). Dette gjelder ogsa i banksektoren, hvor
bankene tilbyr omtrent de samme tjenestene til sammenlignbare priser, og konkurransen om
kundene blir dermed svart sentral. Selv om bankene henvender seg til ulike segment og det
finnes ulike produkter blant tilbyderne, er det i det store og hele gjerne mindre nivéforskjeller
det er snakk om. Kundetilfredshet blant eksisterende kunder er viktig for lojalitet og for a
sikre seg at kundene man allerede har, ensker a fortsette kundeforholdet. Gode betingelser og
service er blant annet faktorer som er avgjerende for valg av bank. En annen faktor er ogsé
bankenes finansielle situasjon ved a kunne vise til gode resultater. Dette vil ogsd vare viktig
fremover siden det er fremmet et lovforslag om nye kapitalkrav for bankene (Sandvik og
Shala 2013). For banken er det derfor viktig at kundene er lonnsomme slik at de gir
okonomisk verdi for selskapet. Mater & oke lennsomheten pd kan veare & kapre nye og
lennsomme kunder, eller ved & gjore eksisterende kunder (mer) lennsomme gjennom for

eksempel mersalg av ulike produkter.

Som folge av konkurransen i markedet er det avgjerende 4 kunne prestere for & beholde
kunder og markedsposisjon. Ansattes kunnskap, kompetanse og erfaring er sentralt, og
mangel pd gode ansatte kan redusere virksomhetens konkurransefortrinn (Hoff og Holving
2002). De ansattes prestasjoner er viktig for at selskapet som helhet skal kunne fremsta som

en attraktiv bank for kundene. Prestasjonsméling av de ansatte blir dermed sentralt for



definering av arbeidsoppgaver i tillegg til at de skal fungere som motivator slik at de ansatte
skal yte best mulig. Prestasjonsmalene ber utformes slik at bade finansielle og ikke-finansielle
mél dekkes. En méte & utforme prestasjonsmaél pd, er a bruke balansert malstyring (BSC).
Dette rammeverket ble utviklet av Kaplan og Norton (1992) og dekker fire perspektiver innen
okonomistyring; leering og vekst, interne prosesser, kunder og finansielt resultat. Formalet
med BSC er & forbedre selskapets totale prestasjoner ved a dekke bade finansielle og ikke-

finansielle mal.

Prestasjonsmaling kan ogsa fungere som en form for kontroll og overvéking. Kontroll og
overvaking kan vare nedvendig for & pase at medarbeidere og mellomledere utforer
arbeidsoppgaver i henhold til organisasjonens ensker og interesser. Prestasjonsmaling som
kontrollsystem har ogsa blitt fremstilt i media, hvor mélinger blir benyttet til & folge med
ansattes innsats i lopet av en arbeidsdag (DN 2012). Blant annet blir ansatte mélt pd pauser og
private gjoremal som ikke direkte kan knyttes opp mot prestasjoner. Bruk av prestasjonsbasert
belonning har ogsa vert gkende 1 Norge (Farbrot 2008). Prestasjonsbasert belonning har gkt
med 15 prosentpoeng fra 1997 til 2003. Bird Kuvaas kritiserer den ekende bruken av
prestasjonslenn og mener mange ledere overvurderer effekten av finansielle og materielle
goder som fremmer ytre motivasjon (Grinde 2011). Kuvaas slar et slag for indre drivkrefter,
og mener arbeidsgivere i storre grad ber legge vekt pa mening og motivasjon i selve jobben.
Forskning viser at det er direkte demotiverende pa innsatsen a here at man leverer pa
gjennomsnittet eller lavere. Prestasjonsmaling og belonningssystemer er dermed et hayst
aktuelt tema som er helt vesentlig i de fleste selskaper, og hvor anvendelsen av disse er

avgjerende for bade ansatte og selskapet som helhet.

1.2 Problemstilling og formélet med denne masteroppgaven

Pa bakgrunn av prestasjonsméling som et dagsaktuelt tema har vi kommet frem til folgende

problemstilling:

Hvilke holdninger har ansatte til prestasjonsmaling, og hvilken betydning har

prestasjonsmdlenes sammensetning?

Denne problemstillingen har vi valgt fordi vi ensker & finne ut hvilke holdninger ansatte har

til prestasjonsmaling. Det vil vere ulike formeninger om hvordan prestasjonsmal fungerer og



ber utformes, og det vil vere interessant & se pa hvilke faktorer som er med pa a bestemme
dette. Prestasjonsmal ber utformes pa en slik méte at de motiverer ansatte i arbeidet og gir
incentiver til méloppnaelse. I tillegg skal prestasjonsmélene gi nyttig informasjon til selskapet
og fungere som form for kontroll av at arbeidsoppgaver blir gjort. Selve utformingen av

prestasjonsmaélene blir helt sentral for & sikre at malingene gir ensket resultat totalt sett.

Prestasjonsmaling henger ofte tett sammen med beleonningssystemer, hvor ulike former for
belonning kan gi incentiver til motivasjon og prestasjon i arbeidet. Det kan vere ulike
formeninger om hvordan belenning fungerer som incentivsystem for & skape motivasjon. Det
kan derfor vare interessant & se pa hvilke faktorer som er avgjerende for
belonningssystemenes betydning. Belonningene mé vare oppnaelige og det vil derfor
avhenge av bdde innsats og prestasjon til den enkelte. Prestasjonsmaling forer gjerne til okt
konkurranse mellom ansatte, og et konkurranseorientert arbeidsmiljo kan vare et incentiv i
seg selv. Prestasjonsmalenes sammensetning kan ha betydning for hvordan prestasjonsmalene
oppfattes av de ansatte. En innfering av et nytt prestasjonsmal og folgelig en endring i
prestasjonsmélenes sammensetning, kan fore til at ansattes holdninger endres. En slik endring
vil gjerne pavirke ansattes daglige arbeidsoppgaver og gjeremél. Gjennomfering av en
endringsprosess vil prege de ansatte i ulik grad. Det kan derfor vare interessant a se pd om det
er forskjellige holdninger mellom ansatte i forhold til hvordan endringen er formidlet og
gjennomfort. Problemstillingen vil bli sett opp mot ansattes alder, ansiennitet, stillingsandel
og stillingsbeskrivelse for & kunne se om det er sammenhenger eller forskjeller mellom

ansatte pé disse omradene.

For a besvare var problemstilling har vi valgt felgende forskningsspersmaél:

* Hvordan fungerer belonning som incentivsystem for de ansatte?
* Har holdningene til prestasjonsmaéling endret seg i forbindelse med innfering av et nytt

prestasjonsmal?

Formalet med denne masteroppgaven er & kunne fange opp ulike holdninger som eksisterer
rundt prestasjonsmaling og belenningssystemer. Prestasjonsmaling og individuelle
maélesystemer er utbredt i finansnaringen (Eriksen 2012). Tidligere ble ansatte hovedsakelig
maélt pd salg, men det blir stadig mer vanlig & male alle typer arbeidsinnsats ut fra ulike

prestasjonsmal. For & kunne vurdere den betydningen prestasjonsmaling har pé en



arbeidsplass, er det helt avgjerende & fi informasjon av bade medarbeidere og ledere rundt
dette temaet. Er det ulike formeninger om bruk av prestasjonsmal blant ledelsen i forhold til
ansatte ellers? Er det forskjellige oppfatninger blant ansatte som har jobbet i selskapet i lang
tid 1 forhold til de som er nyansatt? Og er det ssmmenheng mellom hvilken oppfatning en
ansatt har til prestasjonsmaéling i forhold til det den ansatte faktisk presterer? Dette er
spersmél som det vil vaere interessant & se nermere pa. Siden vi ensker a undersoke
prestasjonsmaéling pa et kundesenter i bank, vil det veere mulig a trekke paralleller til
kundesenter i andre bransjer eller andre typer avdelinger i banksektoren. Det vil ogsé veare
bade nyttig og informativt for kundesenteret vi skal forske pa & fa tilbakemeldinger fra ansatte
om hvordan de oppfatter mélesystemene slik de er i dag. Tilbakemeldingene kan gi
indikasjoner pa tilfredshet pa arbeidsplassen og hvordan de ansatte anvender
prestasjonsmalingene i arbeidet sitt. Det vil ogsé veere mulig & utfore eventuelle forbedringer

av prestasjonsmal pa grunnlag av resultatene som fremkommer.

1.3 Analyseenheten

Vi ensker a belyse vér problemstilling ved & gjennomfere undersekelser pa et kundesenter i
bank. Kundesenteret har flere lokasjoner, men vi har valgt & forske pa én av lokasjonene som
har omtrent 170 ansatte fordelt pa flere team. Dette kundesenteret har vi valgt pa bakgrunn av
at vi har kjennskap til de mélesystemene som benyttes, og mulighetene for & fa tilgang til
tilstrekkelig informasjon. I tillegg gjor beliggenheten av kundesenteret det hensiktsmessig
med tanke pd gjennomforing av intervju og sperreundersegkelser. I denne avhandlingen ensker
vi & fokusere pd de prestasjonsmal og belenningssystemer som benyttes pa dette

kundesenteret.

Kundesenteret har utformet spesifikke prestasjonsmal og belenningssystemer som vi ensker &
se nermere pa. Prestasjonsmalene er individuelle og de ansatte males pa tre maleparametre;
kundetilfredshet, salg og "lest i forstekontakt”. ”Lest i forstekontakt™ er et nytt mél som er
innfert underveis 1 vér forskningsprosess, og det vil vare interessant 4 se pd den endringen
som har vart i prestasjonsmaél pa kundesenteret. Pa avdelingsnivd méles det ogsé pé
effektivitet, som tidligere var et individuelt prestasjonsmaél. P4 kundesenteret benyttes det
individuelle og kollektive belenninger, og disse er bade finansielle og ikke-finansielle.
Belenningssystemene er tett knyttet opp mot prestasjonsmélene, og det er dermed viktig & se

pa sammenhengen mellom disse.



1.4 Avgrensning av denne masteroppgaven

Denne masteroppgaven omhandler prestasjonsmaling innenfor kundesenter i bank, og er
avgrenset til malinger som gjores internt pa individniva. De underseokelser som skal gjores 1
forbindelse med datainnsamlingen omhandler hovedsakelig oppfatninger og holdninger rundt
de individuelle mélingene som foretas. Hvordan belenninger og incentivsystemer fungerer,
kan pavirke ansattes holdninger til prestasjonsmaling. En endring i prestasjonsmalenes
sammensetning kan fore til at holdningene endres. Det er et mangfold av teorier som kan
forklare temaet, og den teoretiske referanserammen er valgt pd bakgrunn av relevans for
problemstillingen og forskningsspersmalene. Teoriene og teknikkene har ulike perspektiver
og tar utgangspunkt i ulike forhold som har betydning for utforming og anvendelse av

prestasjonsmaling og belenningssystemer.

1.5 Disposisjon

Avhandlingen er strukturert slik at den er delt inn i seks kapitler. I kapittel 2 presenterer vi
den teoretiske referanserammen som danner grunnlaget for vir oppgave. I kapittel 3 blir
metoden presentert. Her ser vi pa det vitenskapsteoretiske utgangspunktet samt metoder for
datainnsamling. Empiri og vare funn fra datainnsamlingen blir utdypet i kapittel 4, og i
kapittel 5 blir véare funn diskutert og analysert opp mot den teoretiske referanserammen.
Kapittel 6 er et avsluttende kapittel hvor konklusjonen for avhandlingen blir presentert. Her
fremkommer ogsa eventuelle begrensninger ved masteroppgaven og forslag til videre

forskning.



2 Teoretisk referanseramme

I denne avhandlingen vil vi bruke ulike teoretiske perspektiver for & belyse var
problemstilling. I dette kapittelet vil vi forst definere begrepet skonomistyring og se pa ulike
former for gkonomistyring som er relevant for vér forskning. Vi vil videre forklare og utdype
begrepene prestasjonsmal og belgnningssystem, som er det overordnede temaet for var
masteroppgave. Empirien og analysen bygger videre pé disse begrepene, sa det er nedvendig
a fa avklart begrepene. Vi har valgt & bruke prinsipal-agent-teori som utgangspunkt for &
forklare prestasjon og belonning innenfor et kundesenter i bank. Prinsipal-agent-teori er en
kjent og veletablert teori innenfor gkonomistyring, og for & besvare vér problemstilling vil
prinsipal-agent-forholdet vare et sentralt element. Det er ulike ledernivé pd kundesenteret og
vi gnsker & undersgke hvilken grad av incentiv og kontroll som benyttes i de ulike leddene, og

hvilken betydning det har for de ansatte.

Prinsipal-agent-teorien kan anses som en relativt “enkel” teori hvor incentiver og kontroll
fungerer som styringsmekanismer, og disse mekanismene skal vere med pa & dempe
asymmetrisk informasjon. Akterperspektivet gir et alternativt syn pa styring og kontroll.
Aktarperspektivet vektlegger selvstyring og medbestemmelse i de aktiviteter som skal
utfores, og hvor rutiner og kontroll har mindre betydning. Akterperspektivet tar ogsé
utgangspunkt i at styringen ma konstrueres 1 henhold til organisasjonen og tilpasses
konteksten rundt, mens prinsipal-agent-teori ikke hensyntar dette. The Balanced Scorecard er
en mye brukt teknikk innenfor ekonomistyring, og det benyttes ogsa som et styringsverktoy
pa kundesenteret for utforming av prestasjonsméal. Den enkelte ansatt har malekort som
brukes aktivt i prestasjonsmalingen, og det er derfor vesentlig & se pa de individuelle méalene i
malekortet nar vi gjor videre undersekelser. Til slutt vil vi ogsa se pa endringsteoretiske
perspektiver. Dette er relevant fordi det har blitt gjort endringer i malesystemene pé
kundesenteret som innebzaerer en endring i prestasjonsmalenes sammensetning. Endringen har
blitt gjort i lepet av var forskningsprosess, og det vil vere interessant 4 se pa hvilken

betydning dette har hatt for ansatte pa kundesenteret.



2.1 Okonomistyring

Okonomistyring er et vidt begrep og det finnes mange ulike definisjoner av begrepet.

Anthony (1965, 17) definerer skonomistyring som:

...the process by which managers assure that resources are obtained and used effectively and

efficiently in the accomplishment of the organization’s objectives.

Okonomistyring er derfor knyttet til en organisasjons overordnede mél, og hvordan ressurser
best mulig kan utnyttes for & oppné mal. Det finnes flere former for ekonomistyring og den
kan benyttes pé ulike nivéer. Styring kan i prinsippet rettes mot bade individer, grupper og
organisasjoner (Busch, Johnsen og Vanebo 2009). P4 individniva kan dette for eksempel vaere
en medarbeider som er ansvarlig for egen arbeidsinnsats. I var avhandling vil vi fokusere pé
individniva i skonomistyringen siden vi vil underseke hvilke forhold som pavirker ansattes

atferd, og hvordan den enkelte kan bidra til at virksomheten totalt sett skal fungere best mulig.

Anthony sin definisjon er en velkjent og relativt gammel definisjon pa ekonomistyring, og
fokuserer pé et overordnet nivé innenfor gkonomistyring. Det finnes nyere definisjoner som
er mer tilpasset de enkelte organisasjoner, og som passer bedre for den delen av
okonomistyring som vi skal se pa. Hansen og Mouritsen (2007, 3) definerer gkonomistyring

som:

...organisational performance for decision-making, coordination and motivation using
techniques such as cost allocation, responsibility centres, transfer prices, product costing,

performance measurement and budgeting.

Det er flere teknikker som kan benyttes for a bidra til gkt verdi for organisasjonen.
Prestasjonsmaling er en av de metodene som kan brukes, og vi vil fokusere pé individuelle
prestasjonsmél som en del av gkonomistyringen. For var videre forskning vil vi ta

utgangspunkt i denne formen for gkonomistyring.



2.2 Prestasjonsmal

Det sentrale sporsmaélet for ledelsen 1 hvilken som helst organisasjon er Avor bra gjor vi det
egentlig? (Fitzgerald 2007). Svaret har tradisjonelt blitt uttrykt gjennom historiske finansielle
mal som for eksempel ROI (return on investment), men relevansen til slike mal ble utfordret
pa slutten av 1980-tallet og tidlig 1990-tallet. Utfordringen 1a i at de tradisjonelle finansielle
prestasjonsmaélene ikke fanget opp kundekvalitet og endringer i eksterne virkninger som
skiftende konkurrerende miljo. Prestasjonsmal ber vere koblet til bedriftens strategi,
inkludere ytre sd vel som indre mal, omfatte finansielle og ikke-finansielle mal og ha en

tydelig avveiing mellom de forskjellige mélene av prestasjon (ibid).

Bouwens og Speklé (2007) viser til tre faktorer man ber vaere oppmerksom pé ved valg av
maél; sensitivitet, stoy og malforskyvning. At malene er sensitive vil si at de blir pdvirket av
beslutninger og innsats. Denne sensitiviteten er viktig av mange arsaker. Hvis malet ikke er
sensitivt til ledelsens atferd, tillater det ikke slutninger om kvaliteten pd den enkeltes innsats,
og det vil mislykkes i & kunne gi informasjon som er relevant for evalueringsformal (ibid).
Stoy vil si at andre faktorer enn innsats pavirker malt prestasjon. Det er ofte tilfellet at mélet
avhenger av innsatsen til lederen og andre usikre ukontrollerbare hendelser. Da inneholder
maélet stoy og reflekterer prestasjonen til lederen upresist. S& selv om lederen oppnér ensket

mal er det mulig at dette ikke reflekterer hans innsats siden malet kan inneholde stey (ibid).

Prestasjonsmaling medforer at ledere engasjerer seg i atferd som positivt pavirker resultatet pa
prestasjonsmalet, s derfor er det viktig a forsikre seg om at positive resultat pad mélet faktisk
reflekterer et positivt bidrag til maloppnaelse (Bouwens og Speklé 2007). Malforskyvning
tilsier at ledere kan velge handlinger som far dem til & se bra ut i mélingen, uten at de faktisk
bidrar til méloppnaelse. Det tilsier ogsé at det kan vaere handlinger som faktisk bidrar til det
ultimate mélet, men som ikke blir fanget opp av malingene. Malforskyvning uttrykker avvik
mellom det som blir mélt og enskede resultater, mens sty og sensitivitet sier noe om
forskjeller mellom det som blir malt og oppnadd prestasjon. Siden mél kan inneholde en form
for malforskyvning er det viktig at mélene er tidsriktige, det vil si at det ikke gar for lang tid
mellom méling og effekt. Hvis det gér for lang tid mellom en beslutning blir tatt til resultatene
av denne beslutningen blir synlig, er det sannsynlig at malet vil resultere i dysfunksjonell
atferd. Det er ogsa viktig at prestasjonsmaél er sa fullstendige som mulig, det vil si at malet ma
kunne sammenfatte effekter som er knyttet til beslutningene som lederen er ansvarlig for

(ibid).



Platts og Sobodtka (2010, 350) definerer individuell prestasjonsmaling som:

...the process that supports the organisational control system by linking the work of each

individual employee or manager to the overall mission of the work unit.

Ledelse av individer er komplekst og kan bli uttrykt gjennom mange forskjellige teoretiske
perspektiver; for eksempel gjennom organisasjonsatferd, politikk og maktforhold. For & forsta
handlingene til de ansatte kan prinsipal-agent-teori benyttes som et teoretisk perspektiv. Platts
og Sobotkas (2010) forskning viser til en alternativ mate & overvike/maéle ansattes
prestasjoner pé, og ser pa hvilke faktorer som oppfyller funksjonene til de individuelle
prestasjonsmaélene i et tysk energiselskap. Sentrale implikasjoner fra resultatene 1 deres
forskning er at ledere ikke alltid skal anta at individuell prestasjonsmaling er den eneste
metoden som kan benyttes for & oppnd utmerkede prestasjoner. Forskningen utforsker en
alternativ modell hvor et selskap ikke bruker ytre motivasjon for & male individuelle
prestasjoner, men heller bruker alternative mekanismer for & fremme indre motivasjon.
Forskningen presenterer mekanismer og faktorer som kan viderefore funksjonene til
prestasjonsmaéling. Dette gjelder blant annet funksjonene til ansvarlighet, incentiver og
inspirasjon som kan bli oppnadd gjennom en organisasjonskultur med delte verdier og en

felles visjon, og et sterkt tillitsbdnd mellom ansatte pé alle organisasjonsniva (ibid).

Prestasjonsmadl er ofte tett knyttet til belenninger og incentiver, og er med pa & motivere
ansatte til 4 prestere for & oppné et mal som er satt. Det er ulike belonningssystemer som kan
benyttes for & skape motivasjon hos de ansatte. Blant annet kan bade finansiell og ikke-

finansiell belenning benyttes for a skape indre og ytre motivasjon (Kuvaas og Dysvik 2012).

2.3 Belonningssystem

Fokus pa belonning og prestasjonsbaserte godtgjerelser har vert hoyt oppe pé den politiske
dagsorden, og spesielt ble det stilt spersmél ved belenningssystemene etter finanskrisen (Bang
og Waldenstrom 2009). Betydningen og resultatet av prestasjonsbasert belenning er imidlertid
avhengig av hvilken bransje man opererer innenfor og hvilke prestasjoner som sokes
oppnddd. Det er vanskelig &8 male effekten av prestasjonslenn, men for & sikre at prestasjoner
er hensiktsmessige og opprettholdes over tid, ber de vare vanskelige & manipulere og ha et

langsiktig perspektiv.



Belenningssystem forbindes ofte med en finansiell godtgjerelse som inngér nar et kvantifisert
mal, som skal gjenspeile en medarbeiders prestasjon, er oppnadd (Céker og Olve 2013).
Belonning kan knyttes opp mot ulike former for prestasjoner, og vi kan skille mellom
belenninger som gir indre og ytre motivasjon (Kuvaas og Dysvik 2012). Indre motivasjon
refererer til atferd knyttet til indre belenninger som tilfredshet, glede eller mening til de
arbeidsoppgavene vi utforer. Det er selve utforelsen som gir motivasjon. Ytre motivasjon
drives av ytre belenninger som kan vare ros, lenn, bonus eller andre paskjonnelser som folge
av den oppgaven eller aktiviteten som er utfort. Belonningene kan vare bade finansielle og

ikke-finansielle.

Belenninger kan tildeles enkeltpersoner, grupper eller alle innenfor bedriften eller
virksomheten. Individuelle belenninger er gjerne knyttet til den enkeltes prestasjoner og det
forutsettes at det er mulig & male hva den enkelte utretter. Hensikten med individuelle
belenninger er at det skal gi motivasjon til den enkelte ansatt & yte noe ekstra (Jacobsen og
Thorsvik 2007). Det kan imidlertid tenkes at belenningen er en knapp ressurs og noe som gjor
den vanskelig & oppné. Dette kan fore til samarbeidsproblemer fordi den enkelte blir for
opptatt av & nd egne mél enn & gjore en god jobb i fellesskap. Losningen kan da vaere &
innfore gruppevis belenning slik at man bevarer den kollektive innsatsen. Pavirkbarheten av
den enkelte blir begrenset, men det kan skape samherighet blant de ansatte i tillegg til at de
folger hverandre opp i sterre grad (Céker og Olve 2013). Dette kan gi incentiver til
samarbeid, men samtidig kan det ga pa bekostning av de individuelle incentivene.
Belenninger basert pa gruppe eller team vil dessuten alltid fere med seg faren for
’gratispassasjerer” og oppfordre til skulking blant noen ansatte siden det er gruppen som
helhet som blir malt og belgnnet (ibid). For & unngé intern konkurranse pa bade individniva
og gruppeniva, kan man benytte felles belonninger for alle ansatte i systemet. Det kan for
eksempel vere bonusutbetalinger knyttet til bedriftens resultat eller personalordninger som gir

de ansatte en ekstra belonning.

Belenninger kan baseres pé ulike prestasjoner hos de ansatte eller de kan vare avhengig av de
resultater som virksomheten har oppnadd (Ciker og Olve 2013). Det er nok naturlig at en
eventuell utbetaling av bonus forutsetter et positivt resultat hos virksomheten, men samtidig
kan det virke urettferdig for de ansatte som har oppnddd sine personlige mal 4 ikke motta
paskjennelse for oppnidd resultat dersom virksomheten som helhet har prestert dérlig.

Utbetalinger av bonus kan dessuten virke lite hensiktsmessig og pa grensen til umoralsk
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dersom driften gér dérlig og har en vanskelig tid i mete. Vurderinger rundt dette vil ha
betydning for bade ansatte og ledelse, samt for hvordan interessenter ellers oppfatter

selskapet.

Prestasjonsbasert belenning kan henvise til ulike former for lonnsutbetalinger som har det til
felles at de er basert pd mottakerens resultater eller prestasjoner (Kuvaas og Dysvik 2012).
Det er forskjellig fra bransje til bransje hvor stor grad belenning baseres pa prestasjoner, og
det er ogsé store ulikheter mellom hvor stor andel av belenningen som er variabel med tanke
pa prestasjoner. Vektingen av fastlonn og variabel prestasjonsbasert lonn varierer fra bedrift
til bedrift. I hovedsak kan vi skille mellom belenninger som har som formal & pavirke
holdning og atferd, og seleksjon. Atferds- og holdningspavirkning innebzrer at formen for
belonning gir incentiveffekter som for eksempel gkt arbeidsinnsats. Seleksjon vil vere &
benytte belenning som en mate a sortere mellom de ansatte, og dermed kunne tiltrekke,

beholde eller avslutte arbeidsforhold ut fra prestasjoner (ibid).

Kuvaas og Dysvik (2012) viser til undersokelser som ser pa sammenhenger mellom type
belonning, finansiell og ikke-finansiell, og ytre og indre motivasjon. Undersekelsene viser til
at finansiell belenning fungerer dersom arbeidsoppgavene som skal utferes er enkle, kjedelige
eller standardiserte. Belenningssystemene mé derfor tilpasses arbeidsoppgavene for a kunne
gi enskede resultater. En annen meta-analyse fra 2010 viser, ifolge Kuvaas, at
prestasjonsbasert belonning eker prestasjoner for uinteressante oppgaver”, og reduserer
prestasjoner for “interessante oppgaver” (Grinde 2011). Finansielle incentiver vil kunne ha en
direkte positiv effekt pa medarbeiderens innsats, men ikke pd individets kunnskap, ferdigheter
og evner. Dersom andre forhold enn innsats spiller inn, kan dette virke ekstra demotiverende

for arbeidet siden andre forhold styrer om du oppnér belenning eller ikke.

Finansiell belenning av arbeidsoppgaver som fremstar som mer kompliserte og sammensatte
kan i mange tilfeller vaere uheldig, fordi det er vanskelig & avdekke hvordan oppgavene
faktisk er utfort (Grinde 2011). Resultatet kan vere uetisk atferd som manipulering og juksing
for & oppnd belenning. Finansiell belenning kan dessuten redusere individets indre motivasjon
1 de tilfeller hvor arbeidsoppgaven i utgangspunktet var indre motiverende (Kuvaas og Dysvik
2012). I hvilken grad finansielle og ikke-finansielle belenninger skal benyttes ber derfor
vurderes negye og ses i forhold til type arbeidsoppgaver og de medarbeidere som er involvert.

Kuvaas hevder imidlertid at arbeidsgivere ber vare oppmerksomme pé dette allerede 1
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utvelgelsesprosessen, slik at de ansetter medarbeidere som finner mening og motivasjon i
arbeidet og ikke hele tiden trenger péskjennelser for & prestere (Grinde 2011). Det vil uansett
vare fordelaktig & avdekke en medarbeiders behov i forhold til bade prestasjon og belenning
pa et tidlig stadie. Spesielt ber man vare klar over at noen medarbeidere finner det direkte
demotiverende & prestere pa gjennomsnittet eller lavere, og at belenning og synliggjering av

prestasjoner ber vurderes i henhold til bdde ansatte og hvordan arbeidsoppgavene er utformet.

Det er ulike oppfatninger rundt hvilken form for belenning som egner seg best og hva som
ber vektlegges, og det er dermed ogsé krevende & finne en belonningsstruktur som er
tilfredsstillende for alle. P& generelt grunnlag er belonningssystemer hensiktsmessig pa den
méten at de indikerer hvilke prioriteringer som er sentrale i arbeidet (Céker og Olve 2013).
Det gir ledere muligheter til & styre de ansatte i riktig retning, avhengig av hvilken tilgang til
informasjon som er tilgjengelig. Prinsipal-agent-teorien presenteres ofte som en stotte for

belenningssystemer og hvordan de ber utformes for a gi enskede resultater.

2.4 Prinsipal-agent-teori

Prinsipal-agent-teorien beskriver relasjoner mellom prinsipal og agent, hvor agenten er i den
posisjonen at han tar avgjerelser pd vegne av prinsipalen (Douma og Schreuder 2008).
Prinsipalen kan og ber utforme belonningsstrukturer for agenten, slik at agenten handler i trad
med prinsipalens interesser. Slike relasjoner finner vi i mange ulike situasjoner. Kanskje mest
kjent er forholdet mellom en eier og en leder for en bedrift, hvor eieren er prinsipalen og

lederen er agenten.

Teorien tar utgangspunkt i at det oppstér en interessekonflikt mellom prinsipalen og agenten
som folge av at agenten har andre incentiver enn prinsipalen (Douma og Schreuder 2008).
Agenten vil ha tilbeyelighet til a tillegge seg goder og forbruk utover det prinsipalen i
utgangspunktet tillater. Prinsipalen vil her kunne risikere & fa lavere profitt som foelge av
agentens ekstravagante forbruk. Dette kan ogsé omtales som agentkostnader (Zimmerman
1979). Siden prinsipalens muligheter til & observere agenten er begrensede, vil det kunne
oppsta bade problemer og kostnader ved & overvike agenten. Det vil vaere ulike former for
informasjonsasymmetri mellom prinsipalen og agenten siden prinsipalen ikke er informert om

alle forhold som omhandler agenten, og ikke har mulighet til observere alt som agenten
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foretar seg. De formene for informasjonsasymmetri som kan oppsté i et prinsipal-agent-

forhold kan betegnes skjult informasjon og skjult handling.

2.4.1 Skjult informasjon og skjult handling

Prinsipalen kan ikke overvake agenten til enhver tid, og det kan derfor dukke opp problemer i
forhold til bade skjult informasjon og skjult handling (Douma og Schreuder 2008). Skjult
informasjon er en form for informasjonsasymmetri, og er noe som eksisterer for et forhold
oppstar. Dette vil altsa si at den ene parten er bedre informert om relevante forhold enn den
andre parten i forholdet. Det kan for eksempel vaere at agenten holder tilbake informasjon fra
prinsipalen som er viktig, og som prinsipalen ikke har noe kjennskap til for
kontraktsinngéelse. Informasjonen som holdes tilbake er ofte av privat karakter og er ikke
observerbar for den andre parten i forholdet. Det er denne uobserverbarheten av privat
informasjon som ferer til denne formen for informasjonsproblem, og introduserer en risiko for

den andre parten (ibid).

Dersom det ikke er mulig & forbedre observerbarheten rundt skjult informasjon direkte, s kan
det vaere mulig & gjore dette pd en indirekte méte (Douma og Schreuder 2008). Her kommer
ideen bak signalisering frem. Agenten kan bruke signalisering for & vise prinsipalen den
kunnskapen og produktiviteten som agenten utgir seg for 4 ha. En av de mest kjente matene a
signalisere pd er & vise til den utdanningen man har tatt. Har du for eksempel tatt en lang
utdannelse, sd signaliserer dette at du er en dyktig og kompetent person. Det signaliserer
nedvendigvis ikke hvor smart eller hvor produktiv du er, men kan signalisere at du har
kunnskap om oppgaven som skal utferes og at du har evne til 4 tilegne deg kunnskap. For
prinsipalen har dette en verdi siden det er viktig at oppgaven skal utfores pa best mulig méte

(ibid).

Skjult handling er en annen form for informasjonsasymmetri, og er handlinger som skjer etter
kontraktsinngéelse (Douma og Schreuder 2008). Hvis disse handlingene er uobserverbare for
den andre parten i forholdet og hvis handlingene kan skade den andre partens interesser, kan
dette hemme et suksessfullt forhold. Forventninger til at skjulte handlinger kan forekomme
kan ogsa vaere med pd & hemme forholdet. Informasjonsasymmetri er ikke noe som er til
organisasjonens beste, og vil derfor ikke bidra med & skape verdi for organisasjonen. Her blir

ressurser brukt til noe annet enn det som skaper effektivitet, og organisasjonenes mal vil ikke
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bli oppnédd. Skjult handling gjelder informasjon av privat karakter som kan utvikle seg nér en
bestemt oppgave skal utferes. Dessuten gjelder det en spesiell form for privat informasjon,
informasjon om uobserverbar atferd av en av partene i forholdet. Denne atferden har verdi
siden den pévirker bytteforholdet i relasjonen (ibid). En annen faktor som kan pavirke

bytteforholdet er ved & forebygge at skjult handling oppstér gjennom belenning og incentiver.

En av likhetene mellom skjult informasjon og skjult handling er at begge er en konsekvens av
problemet med at enkelte forhold ikke er observerbart (Douma og Schreuder 2008). Hvis alle
partene i en relasjon hadde mulighet til & observere all informasjon som de trengte for &
forberede og utfore en oppgave, sé ville begge konseptene vere irrelevante. En annen likhet
er at informasjonen er ujevnt fordelt. Den ene parten har privat informasjon som ikke er
observerbar for den andre parten. Forskjellene mellom de to konseptene er at skjult
informasjon er noe som oppstér for kontraktsinngéelse. Det er altsé privat informasjon som
eksisterer for partene bestemmer seg for 4 inngd i en relasjon. Skjult handling derimot er noe
som skjer etter kontraktsinngaelse og gjelder privat informasjon som kan utvikle seg mens en

oppgave blir utfort (ibid).

Informasjonsasymmetri kan fore til opportunistisk atferd siden det kan vare vanskelig a skille
mellom @rlige og uerlige mennesker (Douma og Schreuder 2008). Opportunistisk atferd vil
si at noe gjores for egen vinning, altsd noe som gagner en selv. Denne formen for atferd kan
vare vanskelig & observere for prinsipalen, men det finnes metoder for & dempe

opportunistisk atferd.

2.4.2 Opportunisme

Williamson (1975) definerer opportunisme som & oppnd egeninteresse ved svikefull atferd.
Dette kan vere handlinger som a lyve, stjele, bedra, mislede og lignende (Haugland 2004).
Opportunisme vil si & utnytte omstendigheter og informasjon til egen vinning, og ikke ta
hensyn til at motparten blir skadelidende. Alle akterer vil ikke handle opportunistisk, men det
er vanskelig & avgjere hvem som kan tenkes & handle opportunistisk og hvem som ikke vil

gjore det.

Det finnes flere mater & dempe opportunisme pa, og Wathne og Heide (2000) presenterer fire

ulike méter dette kan gjores pa. Den ene méten & dempe opportunisme pa, er ved hjelp av

14



overvaking. Hvis det er informasjonsasymmetri i et forhold, er det mulig & opptre
opportunistisk uten at det blir oppdaget (ibid). Overvaking av enten en akters atferd eller
resultater kan hjelpe til med & overkomme dette problemet. Teoretisk sett er det to forskjellige
grunner til at overvéking kan redusere opportunisme. Det forste er at overvakningsprosessen i
seg selv kan skape et ukomfortabelt sosialt press pa den ene parten og dermed oke
medvilligheten. Det andre er at overvaking eker evnen til & oppdage opportunisme, og til
syvende og sist evnen til 4 tilpasse belenninger og sanksjoner til akterenes atferd pa en egnet
méte. Overvaking av en annen part skaper imidlertid kostnader. Dersom prinsipalen skal
overvake alt agenten gjor, kan dette vaere med pa 4 hemme agentens kreativitet. Dette kan
vare fordi levering av resultater far for stort fokus, og ikke hva som faktisk leveres. Derfor er
det viktig & se pa de resultatene som fremkommer, men ogsd hva agenten kan tilfore

relasjonen.

En annen mate 4 dempe opportunisme pé er ved hjelp av incentiver og belonninger (Wathne
og Heide 2000). Dette vil si at belonning mottas dersom malene oppnés. Hensikten med
incentiver er at de skal motivere akterene til best mulig innsats ved & gjore belenningene

avhengige av at resultater oppnés (Haugland 2004).

En tredje mate & dempe opportunisme pa, er ved utvelgelse (Wathne og Heide 2000). Dette er
1 prinsippet den mest direkte maten & handtere opportunisme pa og gar ut pa at man velger
agenter som ikke er tilbeyelige til & opptre opportunistisk. Selv om omhyggelig utvelgelse
kanskje identifiserer partnere som har passende kompetanse, er det ingen garanti for at
kompetansen vil bli brukt i relasjonen. Dessuten kan utvelgelse som er basert pé eksisterende
egenskaper eller kriterier tilby begrenset sikring mot opportunisme under nye betingelser.
Hovedhensikten ved utvelgelse er & redusere informasjonsasymmetri innenfor et bestemt
forhold. Selv om det legges mye tid i & finne den riktige agenten, er det en mulighet for at
agenten bevisst skjuler privat informasjon. Det er ikke mulig & sikre seg helt mot problemet,

men det kan dempes ved & gjore en grundig sjekk av agenten som skal innga i relasjonen.

En fjerde méte & dempe opportunisme pé er ved sosialisering (Wathne og Heide 2000).
Utvelgelsesstrategier er basert pa en generell forutsetning om 4 indentifisere agenter som
innehar kompetanse og/eller motiver til 4 utfere en bestemt oppgave. I prinsipal-agent-teori er
den primare hensikten med utvelgelse & identifisere agenter som har mél som er forenlige

med prinsipalens méal. En alternativ strategi er 4 bruke sosialiseringsprosesser for & f4 agenten
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internalisert 1 prinsipalens mél. En mate & lose problemet med opportunisme pa, er 4 anvende
bevisste sosialiseringstaktikker som fremmer sammenfallende mél. Effekten av sosialisering
som en strategi for 4 styre opportunisme hviler pa dens fullstendighet, eller dens evne til &

fremme verdier som brukes gjennom kontekster eller situasjoner.

Det er umulig 4 sikre seg helt mot opportunistisk atferd, men de metodene som benyttes for &
dempe opportunisme kan fore til at det forekommer i mindre grad. Metoder for kontroll kan
benyttes for & dempe opportunisme blant de ansatte, men kontroll kan ogsa ha en funksjon 1

seg selv.

2.4.3 Kontroll

Pa lik linje som prinsipalen utformer incentivsystemer for & overvike og kontrollere agenten,
vil ogsé ledelsen utforme maéter & kontrollere gvrige ansatte. Merchant og Van der Stede
(2012) fremstiller fire metoder for kontroll; resultatkontroll, atferdskontroll, personalkontroll
og kulturell kontroll. Resultatkontroll er en form for kontroll som gér ut pé at ansatte blir
belonnet for gode resultater eller straffet for darlige resultater. Belonningene som er knyttet til
gode resultater trenger ikke bare vere finansielle belenninger, men gjelder ogsa
jobbsikkerhet, forfremmelse, autonomi og anerkjennelse. Nar belenninger blir knyttet til
resultater, forer det til at de ansatte blir minnet pa hvilke resultatomrader som er viktige, og
det motiverer dem til & produsere de resultatene som organisasjonen belenner.
Resultatkontroll pdvirker handlinger fordi de serger for at ansatte blir oppmerksomme pa
konsekvensene av de handlingene de foretar seg. Resultatkontroll oppmuntrer ogsa ansatte til
a oppdage og utvikle sine evner slik at de kan bruke kompetansen de innehar til & prestere
godt, men resultatkontroll kan imidlertid ikke benyttes i alle situasjoner. Denne formen for

kontroll er kun effektiv nar de enskede resultatomradene kan bli kontrollert (ibid).

Resultatkontroll er ikke den eneste formen for ledelseskontroll (Merchant og Van der Stede
2012). Ledere kan supplere eller erstatte resultatkontroll med andre former for kontroll som
har den samme hensikten, noe som innebzrer at de ansatte skal handle pa en mate som er til
det beste for organisasjonen. Atferdskontroll er den mest direkte formen for ledelseskontroll
og sikrer at handlingene og prosessene underveis settes i fokus (ibid). Denne formen for
kontroll skal sikre at ansatte utever eller ikke utever visse handlinger som er kjent for & vere

fordelaktig eller ufordelaktig for organisasjonen. Atferdskontroll er egnet og effektiv kun nér
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ledere vet hvilke handlinger som er enskelig eller ikke enskelig, og nar lederne har mulighet
til & forsikre seg om at enskelige handlinger oppstér eller at uenskede handlinger ikke oppstér.
Atferdskontroll kan utferes pé ulike mater. En form for atferdskontroll kan vare atferds- eller
handlingsbegrensning. Eksempler pa dette kan vare passord pd datamaskiner og
begrensninger pa adgang til verdifullt utsyr og sensitiv informasjon. En annen méte kan vare
en gjennomgang av handlingsplaner i forkant og underveis i arbeidet. Atferds- eller
handlingsansvarlighet er den tredje méten & utfere atferdskontroll pa, og inneberer at ansatte
blir holdt ansvarlig for de handlingene som de gjor. Overbemanning er ogsa en mate & utfore
atferdskontroll pé, og forutsetter at flere ansatte enn det som er nedvendig blir satt til & gjere
en oppgave (ibid). Dette gjores for & oke sannsynligheten for at oppgaven skal bli

gjennomfort pa en tilfredsstillende méte.

Personalkontroll bygger pa de ansattes naturlige tilbayelighet til & kontrollere og/eller
motivere seg selv (Merchant og Van der Stede 2012). Denne formen for kontroll fremmer tre
grunnleggende formél. For det forste sikrer det at ansatte forstar hva organisasjonen ensker
ved 4 presisere forventninger. For det andre serger det for at hver ansatt har mulighet til &
gjore en god jobb. Det vil si at de har dyktighet som for eksempel erfaring og intelligens og
ressurser som er nedvendig for & gjere en god jobb. Og for det tredje at hver ansatt vil

engasjere seg i selvovervéking, ogsa kalt selvkontroll.

Kulturell kontroll er designet for & oppmuntre til felles overvaking (Merchant og Van der
Stede 2012). Denne formen for kontroll er mest effektiv ndr medlemmene av en gruppe har
folelsesmessige band til hverandre. Kulturell kontroll eksisterer der ledere iverksetter tiltak
for & forme organisatoriske atferdsnormer, og oppmuntrer ansatte til & overvéke og pavirke
hverandres atferd. Kulturer er bygget pa delte tradisjoner, normer, meninger, verdier,
ideologier, holdninger og varemater. Kulturelle normer er nedfelt i skrevne og uskrevne

regler som styrer de ansattes atferd.

Prinsipal-agent-teorien vektlegger incentiver og kontroll i utformingen av styringssystem.
Teorien forutsetter asymmetrisk informasjon og er derfor resultatorientert nér
belenningssystem skal utformes. Fokuset pé resultater og finansielle maltall har fort til at
alternative teorier, metoder og verktoy har utviklet andre mater & utforme styringssystemer pa.

Balansert mélstyring er en metode som ble utviklet pa 1990-tallet for a ta hensyn til flere
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maéleindikatorer enn de finansielle, og dermed kombinere bade finansielle og ikke-finansielle

mél (Kaplan og Norton 1992).

2.5 The Balanced Scorecard
The Balanced Scorecard (BSC) ble introdusert av Robert S. Kaplan og David P. Norton

(1992) med den hensikt & kombinere en organisasjons finansielle og operasjonelle malinger i
ett rammeverk. Formalet var derfor & bedre organisasjoners totale prestasjoner og resultater
ved 4 fokusere pa bade finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal. Rammeverket har blitt
videreutviklet i en rekke publikasjoner i ettertid, og i 1996 ble boken ”The Balanced
Scorecard” utgitt som gir den mest utfyllende beskrivelsen av konseptet (Norreklit og
Mitchell 2007). Balansert malstyring som verktey for utforming av mél er ogsé godt utbredt i
Norge (Madsen 2012). Flere storre selskaper tar i bruk balansert malstyring som en del av
okonomistyringen og det er derfor en interessant teknikk & se nermere pa, spesielt siden den

er relevant for problemstillingen og for sammensetning av prestasjonsmal.

The Balanced Scorecard ble utviklet for a fremvise flere sammensatte mél som er nedvendige
for en organisasjon for 4 kunne hevde seg i markedet for & oppné konkurransefortrinn, med
fokus pé blant annet bedriftens kapabilitet og innovasjon (Kaplan og Atkinson 1998).

Kaplan og Norton presiserer at BSC ikke er en erstatning for finansielle malesystemer, men
kan benyttes som et supplement (Kaplan og Norton 2001). Tradisjonelle malesystemer har 1
storre grad fokusert péd finansielle mal alene, mens BSC skal i tillegg til dette og operasjonelle
maél, fokusere pd bade kortsiktige og langsiktige mél. Dette innebzrer at det etableres bade
resultatindikatorer (lag indicators) som viser hvilke resultater organisasjonen har vist til hittil,
og ytelsesindikatorer (lead indicators) som fokuserer péd prosesser og fremtidige prestasjoner
(ibid). De operasjonelle og ikke-finansielle mileparametrene kan defineres i tre perspektiver;

lering og vekst, internt perspektiv og kundeperspektiv i tillegg til det finansielle perspektivet.

Perspektivet om leering og vekst legger grunnlaget for all strategi. Dette inneberer & definere
ansattes kompetanse og ferdigheter, samt utvikle organisasjonen som helhet ved a
kontinuerlig vaere nytenkende og innovativ (Kaplan og Norton 1996, 2001). Okt konkurranse
globalt gjeor det spesielt viktig & tenke ekspansivt, vaere ledende innen teknologi og kunne

produsere nye produkter for & opprettholde markedsposisjon og konkurransefortrinn. I denne
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sammenhengen blir menneskelig kapital og ansattes kunnskap og evner sentralt for 4 na

organisasjonens mal.

Det interne prosessperspektivet fanger opp kritiske organisasjonsaktiviteter som kan nedfelles
i flere prosessniva (Kaplan og Norton 2001). Her er det viktig & bygge opp organisasjonen og
fremsta innovativ gjennom produktutvikling og ekspansjon. Etablering av gode relasjoner til
bade nye og eksisterende kunder gir gkt kundeverdi. Ved a forbedre interne prosesser,
kapasitetsutnyttelse og styring i verdikjeden, vil dette bidra til god drift. I tillegg vil eksterne
forhold som 4 etablere gode relasjoner til samarbeidspartnere vare hensiktsmessig.

Fokus pa det interne prosessperspektivet vil generelt sett gi finansielle resultater pa sikt og er

hovedsakelig et langsiktig perspektiv hvor det tar tid & opparbeide forbedrede resultater.

Kundeperspektivet er, 1 likhet med lering og vekst, et konkurranseorientert perspektiv
(Kaplan og Norton 2001). Perspektivet tar for seg hvordan organisasjonen skiller seg fra
konkurrentene med tanke pa 4 tiltrekke nye kunder, beholde og bygge gode relasjoner til
eksisterende og malbevisste kunder. For & kunne differensiere seg fra konkurrentene er det
viktig & fremme kundeverdi gjennom en unik sammensetning av produkt, pris, tjeneste,
relasjon og image som organisasjonen kan tilby. Det kan vare produktlederskap eller nere
kunderelasjoner som gjor at organisasjonen utmerker seg spesielt i forhold til andre

organisasjoner og konkurrenter.

Profittmaksimering er et overordnet mal for svaert mange organisasjoner og er en
nedvendighet nir det kommer til overlevelse og muligheter for fortsatt drift. Det finansielle
perspektivet fokuserer pa ekonomiske forhold og hvordan en organisasjon kan bedre
finansielle resultater (Kaplan og Norton 2001). Bedrifter kan hovedsakelig gke ekonomisk
verdi gjennom to basistilnerminger; ekte inntekter eller bedre produktivitet. Jkte inntekter
kan skje ved & utvide organisasjonen til nye markeder, nye produkter og nye kunder, eller oke
salget til eksisterende kunder ved a forbedre kunderelasjoner og tilby pakkelagsninger.
Produktivitet innebaerer a optimalisere kostnadsstruktur og kapasitetsutnyttelse ved & redusere

arbeidskapital og faste kostnader pé ulike nivé i bedriften.

Det er antas en kausal sammenheng mellom perspektivene (Norreklit og Mitchell 2007).
Leaering og vekst, som er knyttet til oppaering av ansatte, kompetanseutvikling og innovasjon,

har betydning for & kunne forbedre interne prosesser. Gode interne prosesser utvikles ved &
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bygge opp organisasjonen innad, samt fremstd som en attraktiv bedrift overfor interessenter.
Kundeperspektivet pavirkes fordelaktig av gode interne prosesser som skal bidra til ekt
kundeverdi. Til slutt har forneyde og tilfredse kunder betydning for et godt finansielt resultat.
Et velutviklet BSC skal inneholde bade resultatmal og prestasjonsdrivere, som skal bidra til
arsak-virkning-forholdet mellom de ulike perspektivene. Det er sentralt i modellen at
finansielle og ikke-finansielle maleparametre pavirker hverandre (ibid). Det antas ogsa en
logisk sammenheng mellom perspektivene. Dette inneberer at det ikke kan pévises
sammenhenger rasjonelt, men teoretisk gjennom ekonomiske modeller. En tredje
sammenheng mellom perspektivene er finalitet og viser til forholdet mellom enskede effekter
og de effekter som faktisk fremkommer. Finalitet ser pa hvordan menneskelige handlinger

pavirker hverandre. Dette er dermed komplekst og vanskelig & kunne pavise.

Et sentralt element ved BSC er at rammeverket skal omfatte hele organisasjonen, involvere
interne og eksterne faktorer, samt basere maleparametre pé fortid, natid og fremtid. Denne

sammenhengen fremstilles i1 figuren til heyre (Kaplan og Norton 1996):

Det finansielle resultatet er basert pa Finansielt resultat

ogkonomiske tall som har vert, altsa @ ﬁ @

fortid. Kunder og interne prosesser er

0, . . o Kunder <:, Visjon og strategi |:> Interne prosesser
nétiden hvor organisasjonen méa

forholde seg til hvordan prosesser og @ @ @

kundetilfredshet er i dag. Laring og

Lzering og vekst

vekst er knyttet opp mot fortiden og
har betydning for hvordan organisasjonen Figur 1: Overforing av visjon og strategi — fire perspektiver
skal utvikle seg videre. (Kaplan og Norton 1996, 76).

2.5.1 Kritikk og anvendelse av The Balanced Scorecard

En del av kritikken som er rettet mot The Balanced Scorecard handler om det kausale arsak-
virkning-forholdet mellom perspektivene som er presentert av Kaplan og Norton. I korte trekk
innebarer dette at leering og vekst gir effektivitet i interne organisasjonsprosesser som igjen
forer til okt kundetilfredshet som til slutt skal gi et godt finansielt resultat. Hanne Nerreklit
(2000, 2005) kritiserer blant annet denne kausale sammenhengen og setter spersmalstegn ved

tidsdimensjonen mellom de ulike perspektivene. For 4 kunne undersoke empirisk om det er et
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arsak-virkning-forhold, forutsetter dette et tidsforhold mellom perspektivene slik at man kan
fastsette at ett perspektiv faktisk har en effekt pé et annet. Norreklit mener det er problematisk

at denne tidsdimensjonen ikke eksisterer i BSC.

Antakelsen om at gkt kundetilfredshet forer til okt finansielt resultat, blir spesifikt kritisert
(Narreklit 2005). I henhold til nyklassisk teori vil en kunde i sterre grad verdsette en pris som
er lavere enn optimal pris. Dette gir storre nytteverdi for kunden, men samtidig et dérligere
finansielt resultat for bedriften. Folgelig tilbakevises forventningen om at ekt kundetilfredshet
gir et bedre gkonomisk resultat. Det vil selvsagt veere mulig & se sammenhenger mellom godt
tilfredse kunder og gode finansielle resultater hos bedriften, det vil si en logisk sammenheng.

Man kan likevel ikke konkludere med at det ene forholdet forer til det andre empirisk sett.

BSC som teknikk er utviklet videre siden denne kritikken ble fremsatt. Kaplan (2011) mener
forskere innen ekonomistyring har fokusert for mye pa & forsta markeder og prosesser, slik at
de har distansert seg fra selve prosessen selv. Forskere mé utvikle gode rammeverk slik at de
kan fremme praksis og ikke bare vurdere og evaluere den. Rammeverket har potensial til &

komme med viktige og innovative bidrag i praksis.

Balansert mélstyring har ogsa blitt godt etablert innen gkonomi- og virksomhetsstyring i
Norge (Madsen 2012). Spesielt innenfor konsulentselskaper har BSC veert sentral i
okonomistyringen. Undersekelser hos norske konsulentselskaper viser hvilke erfaringer og
synspunkter selskapene har hatt med tanke pé implementering og anvendelse av konseptet.
Resultatene viser bade fordeler og ulemper, men totalt har konsulentene veert positive til
konseptets egenskaper. Flerdimensjonal prestasjonsmaling med fokus pd andre mél enn bare
de finansielle ble trukket frem som en av de viktigste fordelene. BSC ble ogsd oppfattet som
en teknikk som er godt tilpasset norske selskaper, samt at den gjor kommunikasjonen av
strategi enklere. En utfordring er knyttet til implementeringen av BSC som er relativt kostbar

og ressurskrevende.

Det er flere forfattere som har kommet med kritikk og alternative anvendelser til balansert
maélstyring (Kaplan 2012). Salterio (2012) problematiserer mulighetene for & implementere
BSC og forbedre gkonomistyringen, fordi teknikken ikke hensyntar de atferdsmessige
aspektene som er sentrale for 4 kunne innfore og oppné et bedre resultat. Blant annet ser

forfatteren vanskeligheter med & fi malekort pa enhetsniva til & sammenfalle med malekort pd
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overordnet niva, og informasjonsflyten blir dermed helt avgjerende for at dette skal kunne
fungere. Kaplan svarer pa kritikken og mener de har ulike oppfatninger og karakteristika av
BSC, men at bidraget til Salterio likevel tar opp viktige elementer i henhold til det
psykologiske aspektet og far frem viktigheten av informasjon og kommunikasjon i strategien

(Kaplan 2012).

Norreklit m.fl. (2012) mener modellen kan brukes pa generelt grunnlag og at den hypotetisk
sett genererer attraktive bidrag til ledelse og styringsutfordringer i praksis. Modellen mangler
imidlertid realistiske vitenskapelige egenskaper og har et mytisk karakteristisk preg. Kaplan
(2012) svarer pa kritikken og finner det merkelig at BSC anses & ha et mytisk preg, siden
rammeverket er veletablert og implementert i utallige organisasjoner verden over. Norreklit
m.fl. (2012) har endret litt syn siden den ferste kritikken ble fremsatt og ser den praktiske
nytten av BSC i sterre grad, men mener likevel at modellen ber utvikles i et konstruktivistisk
perspektiv. De operasjonelle kausalitetene 1 BSC blir relevant nar de konstrueres i henhold til
den konteksten de er utviklet i. Kontekst og konseptualisering er sentralt i akterperspektivet,
som har et annet utgangspunkt og virkelighetsperspektiv enn de teorier og teknikker som

tidligere er beskrevet.

2.6 Akterperspektivet

Lennart Norreklit (2011) formulerer et alternativt syn pé tradisjonell styring og kontroll. P4
lik linje med Kaplan og Norton, er bidraget basert pa operasjonelle mal og ikke bare
finansielle. Norreklit sitt akterperspektiv stér i kontrast til det mekaniske perspektivet. Det
mekaniske perspektivet er i stor grad er preget av top-down-styring, rutiner og kontroll, hvor
ansatte har liten eller ingen medbestemmelse i de aktiviteter og arbeidsoppgaver som skal
utfores. Prinsipal-agent-teori og BSC har et storre innslag fra det mekaniske perspektivet hvor
henholdsvis standardisering av aktiviteter er sentralt og utforming av mal er forhandsdefinert.
I stedet ma styringen konseptualiseres og lages spesifikk og realistisk for den aktuelle
organisasjonen og de interessentene som er involvert. Akterperspektivet betrakter alle
interessenter som akterer, hvor styring, kontroll og ledelsesutfordringer er konstruert i
henhold til type bedrift. Et overordnet og funksjonelt styringsverktay, et ’topoi”, gir
retningslinjer og serger for motivasjon blant ledere og ansatte i alle operasjoner (ibid). Det er
helt vesentlig at styringsverktoyet bygger pa en realistisk virkelighetskonstruksjon slik at det

er mulig & danne et velfungerende akter-verden-forhold.
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Suksess sikres ved at aktivitetene er pragmatiske og hensiktsmessig tilpasset organisasjonen.
Norreklit (2011) viser til fire dimensjoner som ma integreres sammen for a skape suksess;
fakta, muligheter, verdier og kommunikasjon. Det er en forutsetning at akter-verden-forholdet
er basert pé faktiske forhold. Faktisk informasjon er nedvendig for a fa et palitelig grunnlag
for videre praktisk arbeid. Fakta vil likevel i en viss grad vere subjektive og sosialt konstruert
siden det avhenger av hvordan de blir observert og fortolket. De kan derfor uttrykkes som
faktabasert praksis (Nerreklit, Norreklit og Mitchell 2010). Fakta er fortiden, mens muligheter
er fremtiden. Mens fakta er historiske og basert pd empiriske argumenter, er muligheter
fremtiden og kan ikke bevises empirisk, men bygger pa refleksjon. Muligheter mé vere
realistiske og oppnaelige, og legger forutsetninger for handling og praksis. Logisk og kreativ
refleksjon er sentralt for & identifisere relevante muligheter basert pd de fakta som fremstilles
(Nerreklit 2011). Det er avgjerende om mulighetene kan oppfattes direkte og kan realiseres pa

bakgrunn av tidligere erfaringer og kunnskap.

Fakta og muligheter er imidlertid ikke nok i seg selv til & bidra til handling. Verdier er sentralt
for & kunne velge og skille mellom mulige alternativer, og er avgjerende for & kunne
bestemme hvilke muligheter som er bedre enn andre (Nerreklit 2011). Verdier er i
utgangspunktet subjektive siden de erkjennes gjennom felelser, og oppstar gjennom laering og
erfaring (Norreklit, Norreklit og Mitchell 2010). Det mé ogsa vare verdier som kan realiseres
1 den hensikt & skape motivasjon. Verdiene mé tydeliggjores slik at de skaper drivkrefter for
oppnéelse. Siden verdier er helt vesentlig med tanke pa & skape motivasjon, er det viktig a
avdekke verdiene, samtidig som det er vanskelig a skille fra person til person. I en

organisasjon mé verdier etableres og formidles til ansatte gjennom kommunikasjon.

Kommunikasjon og koordinering er nadvendig for samarbeid mellom akterene (Nerreklit
2011). Dersom kommunikasjonen fra ledelsen integrerer faktagrunnlaget, mulighetene og
verdiene, vil dette fore til samarbeid og bedre koordinering mellom akterene. Kvaliteten i
kommunikasjonen er essensiell og det er viktig at den gir riktig informasjon. Kommunikasjon
gjor at subjektive oppfatninger og vurderinger kommer frem, og gjor det mulig & objektivere
fakta og verdier. Til slutt ma alle disse fire dimensjonene, fakta, muligheter, verdier og
kommunikasjon, integreres som en helhet og gjeres tilgjengelige for akteren. Det er
integreringen som skaper den konstruerte kausaliteten mellom dimensjonene, og er en
forutsetning for suksess. Selve integreringen ma tilpasses bedriften og konseptualiseres (ibid).

Dette innebarer innsikt og forstaelse for konseptet og muliggjer implementering i praksis.
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Det finnes ikke én riktig méte & integrere dimensjonene pa, men mange mulige losninger.
Samspill og utfoldelse mellom flere menneskelige aktorer gjor det mulig & danne felles
virkeligheter. Siden dimensjonene fakta, muligheter, verdier og kommunikasjon endres
kontinuerlig, vil ogsd de interne relasjonene ogsa endres. Det er derfor nedvendig a vere klar
over behovet for reintegrasjon, og dimensjonene ma igjen bli vurdert og analysert for videre

bruk i praksis (ibid).

2.7 Endringsteoretiske perspektiver

Organisasjonsendring kan forstds som implementering av nye ideer som skal bidra til ny og
onsket organisasjonsvirkelighet (Hennestad, Revang og Strenen 2012). Endringsledelse kan
sies a veere til stede hele tiden fordi en organisasjon som regel er under kontinuerlig utvikling
og endrer seg stadig. Det er likevel ulike &rsaker til endring i en organisasjon og endringen
kan vere resultat av for eksempel ny teknologi, nyansettelser, endringer i bransjens struktur
eller lovendringer. Endringer kan ogsa vere prosjektbasert og endringsprosesser settes i gang

fordi daglig drift ikke kan fordre tilstrekkelig endring i forhold til behovet (ibid).

Endring 1 en organisasjon kan ha ulike former, og er gjerne avhengig av endringens tidsaspekt
og endringens sluttresultat. Endringens tidsaspekt inneberer hvor raskt endringen skal
gjennomfores, mens endringens sluttresultat forklarer endringens omfang. Balogun og Hailey
(2008) definerer fire typer av strategisk endring; tilpasning, evolusjon, rekonstruksjon og
revolusjon. Tilpasning er den mest vanlige formen for endring i organisasjoner. Denne formen
for endring kan benyttes i samme organisasjonskultur og oppstar inkrementelt. Det er en
gradvis form for endring hvor organisasjonen omstiller seg de endringer som er nedvendige
underveis. Evolusjon er ogsa en inkrementell form for endring, men har et storre omfang og
kan ses som en transformasjon hvor ogsa kulturen endres. Utvikling over tid gir store
endringer i organisasjonen pa sikt, men endringen kan vare utfordrende fordi ansatte i
organisasjonen ikke opplever “press” om endring. Rekonstruksjon er en rask endring som
krever omveltning i organisasjonen, men som ikke forer til fundamental endring av
organisasjonskulturen. Revolusjon er en endringsform som krever rask samt strategisk og
kulturell endring. Endringen er gjerne knyttet til press fra omgivelsene som gjor det helt
nedvendig med ekstreme endringer for & oppna enskede resultater. De fire typene strategisk

endring som er fremstilt av Balogun og Hailey presenteres i figuren pa neste side:
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Endringens sluttresultat

Transformasjon Omistilling
. Evolusjon Tilpasning
Endringens Inkrementell
tidsaspekt Revolusjon Rekonstruksjon
Big Bang

Figur 2: Endringstyper (Balogun og Hailey 2008, 21)

Konteksten og omgivelsene rundt spiller ogsa en stor rolle nar endring skal gjennomferes
(Balogun og Hailey 2008). Hvor lang tid som er nedvendig for 4 fa gjennomfert endring kan
ha stor betydning. Endringens omfang, bade i bredden og i dybden er avgjerende. Er hele eller
deler av organisasjonen involvert i endringen, og hvor dyptgaende i organisasjonens kultur er
den? Bevaring av noen av organisasjonens aspekter kan vaere nedvendig, og kan vare
fordelaktig & vedlikeholde og bygge videre pa i en endringsprosess. Eksempler pé dette kan
vare spesielle ressurser, teknologi eller ekspertise som gir gode forutsetninger for videre drift.
Mangfoldet 1 organisasjonen kan ha betydning for hvor enkelt en endring kan gjennomferes
(ibid). Hey grad av homogenitet blant de ansatte og ensidig tankesett og strategi over en
lengre periode, kan gjore endringer vanskeligere & gjennomfoere. Videre vil de ansattes og
ledernes erfaring med endringsprosesser veare sentralt, og om de har kapabilitet til &
gjiennomfore endringen. Kapasitet og tilgjengelige ressurser for endring mé hensyntas.
Endringer er ofte kostbare og organisasjonen ma ha tilstrekkelige finansielle midler for
gjennomforing, og samtidig nok ressurser med tanke pa ledelse og styring underveis for &
komme i mal. Det er ogsa viktig at ansatte og organisasjonen ellers er klar for endring (ibid).
Der det finnes krefter for endring vil det ogsé finnes krefter for motendring. Ved & forberede
ansatte péd endring, kan dette virke forebyggende for motstand og stimulere prosessen i positiv
forstand. Hvem som innehar makten til 4 palegge endring er sentralt, og det er viktig at de

som star bak endringsprosessen er klar over hvem som besitter makten og hvor avgjerende

den er (ibid).

Disse kontekstuelle tilnermingene er ikke fullstendige, men det gir indikasjoner pd hvilke
forhold som ma hensyntas nar det gjelder organisasjonens omgivelser. Blant annet blir
endring i en organisasjon ngdvendig dersom det oppstar uoverensstemmelse mellom
prestasjoner og mal (Busch m.fl. 2007). Organisasjonens kontekst vil vere avgjerende for om
endring er gjennomforbart og eventuelt hvilke endringsprogrammer som ber settes i gang, og

kan fungere veiledende og antyde hvilke muligheter og mél som kan oppnés ved endring.
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Konteksten kan ogsa vere til hjelp for & analysere organisasjonens behov og identifisere

faktorer som kan vare gjenstand for motendring eller problemomrader.
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3 Metode

I dette kapittelet vil vi presentere og begrunne valg av metoder. Forst vil vi gi et bilde av vart
vitenskapelige stasted som vér problemstilling og forskningsspersmaél tar utgangspunkt i.
Videre i dette kapittelet presenterer vi valg av metode for datainnsamling og
forskningsdesign. Deretter vil vi begrunne hvordan utvalget til undersekelsene har blitt gjort.
Til slutt vil vi si noe om etiske hensyn i forbindelse med vér forskning og kvaliteten i vare

undersokelser med tanke pa reliabilitet og validitet.

3.1 Vitenskapelig stiasted

Vitenskapsteori er nert knyttet til forskning, og forskning handler om & produsere kunnskap
(Nyeng 2004). Kunnskap kommer fra ulike kilder og har forskjellig innhold, men en felles
kognitiv oppfatning rundt begrepet er at kunnskap er sann, begrunnet tro. 1 dette ligger det at
det mé vere en overbevisning basert pa faktiske opplysninger som kan uttrykkes til en
meningsfull pastand. Videre kan vi skille mellom deskriptiv og normativ kunnskap, hvor

definisjonene i hovedsak skiller mellom er” og ’ber”. Videre vil definisjonen og synet pé

kunnskapsbegrepet ogsa vare formet av vitenskapelig utgangspunkt.

Problemstillingen omhandler ansattes holdninger til prestasjonsmaling, og hvilken betydning
prestasjonsmalenes sammensetning har. For a besvare problemstillingen kan ulike
vitenskapsteoretiske tilnaerminger benyttes pa bakgrunn av teori og metodiske valg, og hvor
kunnskapen som fremkommer vil vare basert pa disse valgene. Kunnskap oppstér fra ulike
kilder og det er sarlig to hovedretninger som dominerer synet pa kunnskapsvekst; logisk
positivisme og kritisk rasjonalisme (Nyeng 2004). Logisk positivisme soker & avgrense
vitenskapen ved hjelp av et verifikasjonskriterium gjennom induktiv metode. Dette innebaerer
at man trekker slutninger basert pa en begrenset mengde observerte enkelthendelser for
deretter & benytte denne erfaringen til & konstruere forventninger, hypoteser og teorier.
Positivismen har tro pa en enhetlig felles metode for alle vitenskapelige disipliner. I
okonomiske fagtermer innebzarer dette gjerne en form for lovmessigheter gjennom blant annet
matematisk modellering av gkonomiske sammenhenger og statistiske analysemetoder. Den
logiske positivismen mener & kunne avgrense vitenskapen ved hjelp av et

verifikasjonskriterium, og det er igjen dette som forer til induksjonsproblemet (Ringdal 2007).
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Dette innebarer at uansett hvor mange observasjoner som gjores, sa vil man aldri med hundre
prosent sannsynlighet kunne utpeke én teori som sann. Desto flere observasjoner som
bekrefter teorien, jo bedre, men likevel vil det alltid veere en mulighet for at én observasjon

viser det motsatte og felgelig avkrefter teorien.

Pa bakgrunn av induksjonsproblemet forankrer Karl Popper sin alternative vitenskapsteori;
kritisk rasjonalisme (Nyeng 2004). Han kritiserer positivistenes syn pa vitenskap og ikke-
vitenskap, og henviser til at verifikasjon prinsipielt ikke er oppnéelig. Vitenskapen ma i stedet
bygge pa et falsifikasjonskriterium hvor man forseker & avkrefte pastander. |
forskningssammenheng stilles det sjelden med blanke ark eller et neytralt stasted, og dermed
vil det vaere oppfatninger om hvilke resultater undersekelser vil gi i forkant. Slike

forventninger og hypoteser ma testes hardt for & kunne styrke dem negativt.

En annen kritikk til positivismens tro pa at den finnes én vitenskapelig tilneerming som passer
alle fag, kommer fra hermeneutikken og dens tilhengere (Nyeng 2004). Hermeneutikk handler
generelt om & seke forstdelse av meningsfulle fenomener, gjenstander som ikke fullt ut kan
identifiseres og beskrives ved fysiske kriterier. Hermeneutikken fremstar som en alternativ
filosofi og forskningsmetode til positivismen, hvor det legges vekt pa forstielse og tolkning i
forhold til kontekst. I motsetning til analytiske metoder som tar sikte pd & dele opp et fenomen
for & undersoke det, seker hermeneutisk metode a se pa helheten og fé en forstaelse av hele

fenomenet samlet.

De vitenskapsteoretiske synspunktene har betydning for hvordan virkeligheten ser ut.
Begrepet ontologi forklarer hvordan ting faktisk er og forstdelsen av dette begrepet er ikke
entydig blant vitenskapsfilosofene (Jacobsen 2005). Positivismen ser ontologien som
lovmessigheter hvor det finnes generelle lover som ogsa kan benyttes mellom fagtermer.
Hermeneutikken avviser imidlertid dette og mener generelle lover ikke kan overfores til
sosiale systemer fordi de er kontekstavhengige. Ulike oppfatninger rundt ontologien, forer
igjen til uenighet om i hvilken grad det er mulig 4 samle kunnskap om denne verden.
Epistemologi defineres som leren om kunnskap og omhandler hvordan det er mulig 4 tilegne
seg kunnskap om virkeligheten. Positivismen ser virkeligheten som objektiv hvor den kan
studeres gjennom objektive metoder og mal, mens hermeneutikken ser virkeligheten som

konstruert av mennesker og deres oppfatninger.
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Det vitenskapsteoretiske utgangspunktet er sentralt for hvilken metode det er enskelig a
benytte i forbindelse med innhenting av data i forskning og undersgkelser. De tre nivaene
ontologi, epistemologi og metode er tett ssmmenvevd, og det er viktig a ta hensyn til ulike
vinklinger av begrepene ved forskning (Jacobsen 2005). Var avhandling bygger 1 hoy grad pa
positivistiske teorier og vart vitenskapelige stasted vil ogsd vare tilknyttet retningen, men vi
vil benytte bdde kvantitative og kvalitative metoder for & besvare problemstillingen.
Kvantitative undersokelser baserer seg pa et positivistisk syn ved bruk av deduktiv metode og
hypotesetesting. Kvalitative undersekelser bygger pd hermeneutikken og innhenting av data
skjer ved hjelp av induktiv metode. Med utgangspunkt i positivistiske teorier og egne
oppfatninger av temaet i forkant av vér forskningsprosess, vil var avhandling ha nermere

tilknytning til deduktiv metode.

3.2 Forskningsdesign

Det finnes flere mater a definere og formulere en problemstilling pa, og dermed ogsa flere
mater & giennomfere undersgkelser pd (Jacobsen 2005). Valg av undersgkelsesmetode har
stor betydning for bade validitet og reliabilitet, fordi det avhenger av om valgt design er egnet
for & svare pa problemstillingen samt at undersekelsesdesignet i seg selv kan pavirke de
resultatene som fremkommer. Vi kan skille mellom intensive og ekstensive
undersekelsesdesign (ibid). Intensive design er undersgkelser som gar i dybden, hvor det er
onskelig 4 fa et mest mulig helhetlig beskrivelse av et fenomen eller forholdet mellom
fenomenet og den konteksten det inngar i. Eksempler pd intensive undersekelser kan vere
casestudier eller undersgkelser av mindre enheter. Ekstensive design underseker mange
enheter hvor formalet er & gi i bredden. P4 denne méten er det mulig & oppna en presis
beskrivelse av fenomenet pé tvers av kontekster, og det gir ogsd muligheter for generalisering
fra utvalg til populasjon nér utvalget er tilstrekkelig stort. P4 bakgrunn av vér problemstilling
ser vi det hensiktsmessig & benytte bade intensivt og ekstensivt undersekelsesdesign i
avhandlingen. For & kunne undersoke ansattes holdninger til prestasjonsméling vil intensive
undersokelser vaere egnet, fordi dette gir muligheter for & informasjon og refleksjon rundt
problemstillingen i dybden. Samtidig ensker vi & fa innsyn i ansattes holdninger 1 et bredt

utvalg, og da vil det vere en fordel & utfore ekstensive undersokelser.

Innenfor kvantitativ og kvalitativ forskning skiller vi mellom fem typer design:

eksperimentell, tverrsnitt, langsgaende, casestudier og komparativ design
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(Bryman 2004). Casestudier er vanlig innenfor bade kvantitativ og kvalitativ forskning, og i
vért arbeid med denne avhandlingen har vi kommet frem til & benytte casedesign. Dette er pa
grunn av at denne formen for design best belyser vér problemstilling, og er den

forskningsdesignen som egner seg best for det vi gnsker & undersoke.

I casestudier settes fokuset pa én spesiell enhet, altséd det man er interessert i 4 underseoke.
(Jacobsen 2005). Det er ogséd mulig & ha mange forskjellige typer enheter, og de kan vere
avgrenset i tid og rom. En casestudie kan defineres som en empirisk undersekelse som er
rettet mot et ndvarende fenomen innenfor sin naturlige kontekst (Yin 2003). Casestudier kan
utformes pa flere mater og vi har valgt et enkelt casedesign med én analyseenhet. Vart case er
avgrenset i rom og det vil si det kundesenteret som vi skal undersgke. Analyseenheten blir da

kundesenteret.

Valg av forskningsdesign avhenger av hvordan problemstillingen er formulert og hva man
onsker & finne ut av gjennom forskningen (Jacobsen 2005). Forskjellige typer
problemstillinger medferer behov for ulike typer undersekelsesdesign. Beskrivende, eller
deskriptive, design kan vare tverrsnittstudier, tidsseriestudier, kohortstudier eller
panelstudier. Beskrivelsen vil ofte vaere avgrenset til & si noe om en tilstand pé et gitt
tidspunkt siden den er avgrenset i tid. Forklarende, eller kausale, problemstillinger skal ideelt
sett avdekke sammenhenger mellom fenomener i et arsak-virkning forhold. Forventninger til
hvordan sammenhengene er, formidles gjerne gjennom hypoteser som sé testes for &
underseoke om pastandene er sanne eller ikke. En kausal problemstilling gér lenger enn & bare
beskrive, og er dermed vanskeligere & finne svar pa siden den ser pa arsaksforholdet. "Mens
en beskrivende problemstilling ofte vil vaere konsentrert omkring & beskrive forskjeller og
likheter pé et gitt tidspunkt, vil en kausal problemstilling inneholde et enske om & forklare

hvorfor det er forskjeller og likheter” (Jacobsen 2005, 75).

Var problemstilling er av beskrivende karakter, hvor vi ensker & finne ut hvilke holdninger og
oppfatninger de ansatte har rundt de prestasjonsmal og belenningssystem som benyttes i dag.
Casestudier er hovedsakelig brukt som design for & besvare problemstillingen, men i og med
at det har vart en endring i prestasjonsmal som vi vil underseke, vil en form for panelstudier
ogsé benyttes. Utvalgene i de to sparreundersekelsene er tilsvarende like, og hensikten med

panelstudier er 4 studere endring over tid (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011). Siden
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vi 1 tillegg vil undersoke betydningen av den endringen som har vert, vil vi til en viss grad

ogsé se pa kausale ssmmenhenger.

3.3 Valg av metode

De ulike metodetilnaermingene positivisme og hermeneutikk kan ses som et
motsetningsforhold hvor de tar forskjellige utgangspunkt ved definering av virkelighet,
sannhet og kunnskap. Hvilken metode som egner seg best, er gjerne knyttet opp mot hva som
skal undersegkes og hvilke data man gnsker & finne ut av. Metodene er imidlertid ikke
gjensidig utelukkende, og det er mulig & kombinere to metoder for & {4 utfyllende

informasjon rundt et tema.

I kvantitativ metode fokuserer man i hovedsak pé & analysere og fortolke tall (Nyeng 2004).
Metoden tar utgangspunkt i en deduktiv tiln@rming som innebaerer & ga fra teori til empiri,
hvor det er gnskelig & teste antakelser og hypoteser. Det vil ogsd vare en viss distanse mellom
forsker og respondenter fordi metoden er delfokusert, og tar sikte pa & stille spesifikke
sporsmal til et relativt stort utvalg. I mange tilfeller kalles de kvantitative metodene for
ekstensive metoder, og dette er pd grunn av at de tar for seg mange enheter (Jacobsen 2005).
De er ogsa karakterisert ved av at de er relativt lukkede, som vil si at informasjonen som skal
samles inn er predefinert av forskeren. Hensikten med slike metoder er & fa inn informasjon
som er lettere & systematisere og som kan legges inn pa datamaskiner 1 standardisert form, slik
at det er mulig 4 analysere mange enheter samlet. En kvantitativ tiln@rming baserer seg pé at
kategorisering og presisering av sentrale begreper ma gjores for den empiriske undersekelsen
kan gjennomfores (Jacobsen 2005). Dette forer til at operasjonalisering av begreper
vektlegges spesielt, og at denne forhandskategoriseringen gjor det mulig & standardisere

informasjon i form av tall.

En vanlig méte 4 innhente kvantitative data er ved hjelp av sperreundersekelser (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011). Sperreundersgkelsen kan utformes pa ulike méter, men det er
vanlig a forhandsdefinere svaralternativene slik at de gir mest mulig detaljert informasjon og
det blir lettere & tolke dataene. Siden spersmalene gjerne har lukkede svaralternativer er det
lettere 4 sammenligne resultatene, og dette gir muligheter for eventuell generalisering. Det er
vanlig a skille mellom tre ulike spersmélskategorier; kunnskaper, handlinger og holdninger

(ibid). Kunnskap er knyttet opp mot faktasporsmdl rundt respondenten og dens omgivelser.
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Dette kan for eksempel vaere alder, kjonn, inntekt og forhold rundt respondentens neermilje.
Handlinger er atferdssporsmal som har til hensikt & kartlegge hva folk gjer eller har gjort.
Holdningssporsmal benyttes for & undersoke folks meninger og oppfatninger rundt temaet
(ibid). Det er en forutsetning at respondenten har kunnskap nok og er i stand til 4 svare pa
spersmélene. Ved usikkerhet rundt dette kan eventuelle filtersparsmal brukes for & skille

mellom de som kan svare og ikke kan svare.

Kvalitativ metode tar utgangspunkt i fortolkninger av datamateriale formet som tekst (Nyeng
2004). Undersekelser som baserer seg pd kvalitativ metode soker gjerne pa generell basis &
fremheve forstaelse og innsikt (Tjora 2010). Dette innebarer en induktiv tilneerming med
fokus pé helhet og nerhet til det som studeres. Induktive tilnerminger vil si & gé fra empiri til
teori, og selve utforelsen kan gjores pa ulike méter. Datainnsamling utferes vanligvis ved
hjelp av observasjon og intervju. Observasjon tar utgangspunkt i & studere noe i sin naturlige
situasjon og kan vare spesielt interessant for & kunne studere menneskelig interaksjon og
sosiale ssmmenhenger (ibid). Forskerens rolle kan her vaere avgjerende for informasjonen
som innhentes. Blant annet kan forskerens rolle ha ulik grad av & vare deltakende og

observerende i situasjonen som skal studeres.

Den mest utbredte datagenereringsmetoden innen kvalitativ forskning er ulike former for
intervju (Tjora 2010). Intervju kan utferes pa ulike mater, men kanskje mest brukt er
dybdeintervjuet. Her benyttes gjerne dpne sporsmal som gir informantene mulighet til & gé i
dybden pa de omradene det blir spurt om, samt at det gir rom for & fa informasjon om emner
som informanten selv vekter og anser som viktig. Dybdeintervjuet blir hovedsakelig brukt der
det er onskelig 4 underseke meninger, holdninger og erfaringer. Andre intervjumetoder kan
vare fokuserte intervju eller intervju over telefon og e-post. Fokuserte intervju er korte
intervju som gjennomferes raskt. Dette kan vare nyttig dersom temaet er veldig avgrenset, og
det er mulig & innhente tilstrekkelig informasjon i lepet av kort tid (ibid). Telefonintervju
benyttes gjerne dersom det ikke lar seg gjore & mote informanten ansikt til ansikt. P4 grunn av
mangelen pa kroppssprék i slike intervju, er det ikke anbefalt brukt ved dybdeintervju eller
intervju som krever mye informasjon og tolkning. Intervju pé e-post kan vere vanskelige a
gjennomfore med tanke pa svarprosenten. Det forutsetter gjerne at temaet oppfattes som

interessant for informanten slik at det er mulig & innhente nok informasjon.
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I var avhandling har vi valgt 4 bruke bade kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode for
innhenting av data og informasjon. Kombinering av begge tilneermingene betegnes som
metodetriangulering (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011). Ved & benytte begge
metodene ensker vi & i bedre innsikt rundt temaet prestasjonsmaling fra et storre utvalg.
Siden vi tar utgangspunkt i bdde kvantitativ og kvalitativ metode gir det rom for 4 belyse
problemstillingen og forskningsspersmalene béde i bredden og dybden i sterre grad enn kun
ved 4 benytte én metode. Metodene gir ulike fordeler og ulemper avhengig av hva

forskningen skal frembringe.

Bruk av sperreundersokelser er den mest benyttede datainnsamlingsmetoden innenfor
kvantitativ metode, og er fordelaktig siden det er mulig & na et stort utvalg (Ringdal 2007). Et
storre utvalg innenfor populasjonen gir et mer representativt bilde av faktiske forhold, og gir
muligheter for generalisering og sammenlignbarhet med annen forskning innenfor samme
forskningsomréde. Et sporreskjema krever imidlertid forhandsdefinerte spersmal og svar, og
gir rom for feiltolkning av begrep eller spersmalsformulering for respondenten. Dette har
betydning resultatenes validitet og reliabilitet. En god sperreundersegkelse ma derfor vere
neye formulert og velbearbeidet for & unnga feiltolkning, og spersmalene mé vere dekkende
og utdypende nok siden undersgkelsen ofte har faste svaralternativer og gir begrensede
muligheter for 4 tilfoye ekstra informasjon. Ved bruk av sperreundersegkelser forutsetter det at
svarfrekvensen er tilstrekkelig hoy, slik at resultatene kan brukes og at de er representative for

utvalget. Det er ogsé en forutsetning med hey svarfrekvens for & kunne generalisere funnene.

Innenfor kvalitativ metode benyttes ofte ulike former for intervju. Vi velger & benytte
begrepet intervju videre i var avhandling, siden intervjuguidene og spersmalsformuleringene
er korte og konkrete, men samtidig &pne. Vi anser vare intervju som en mellomting mellom
dybdeintervju og fokuserte intervju. Fordelen med & bruke intervju som
datagenereringsmetode er at det gir forskeren stor kontroll med fremdrift, datamengde og
innhold (Tjora 2010). Det gir muligheter for & gjore strategiske utvalg av informanter, hvor
mange som skal intervjues og tidspunkt for intervjuene. I intervjuene kan det stilles dpne
spearsmél og det gir dermed rom for informanten 4 komme med egne tolkninger og
refleksjoner rundt temaer som forskeren har bestemt pd forhdnd. I motsetning til
sparreundersekelser som benytter lukkede spersmél, vil intervjuer gi mulighet til 4 ga i
dybden der hvor informanten har mye & fortelle, og forskeren kan stille oppfelgingsspersmél

underveis. Kroppssprék og ikke-verbalt sprak som for eksempel ansiktsuttrykk vil ha
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betydning for informasjonen som formidles og kan gi forskeren bedre forstielse og innsikt.
Nerhet til informanten kjennetegnes ved kvalitative studier, og kan ha bade fordeler og
ulemper. Dersom forholdet til informanten blir for neert, kan dette skape problemer for
tolkning og analyse av data som samles inn, siden det kan overskygge informasjon som kan
vare relevant for forskningen. A gjennomfore intervju er relativt tidkrevende og det vil vaere
begrenset hvor stort utvalget kan vere. Dette gjor at data ikke kan generaliseres, og

informasjonen ma forstés i den konteksten som forskningen foregar i.

Vi har valgt a bruke bade kvantitative og kvalitative undersekelser i masteroppgaven for &
kunne besvare problemstillingen og forskningsspersmalene. Dette er fordi vi ensker 4 et
storre innblikk og bedre forstaelse for ansattes holdninger til prestasjonsmaling. Siden det er
mange ansatte pa kundesenteret vil det vaere hensiktsmessig & gjennomfoere en
sperreundersokelse for & innhente informasjon fra flest mulig ansatte. Et storre utvalg gir
bedre representativitet og vil dermed vare fordelaktig slik at flere respondenter kan dele sine
holdninger og meninger rundt temaet prestasjonsmaling. Vi skal ogsd gjennomfere intervju
som en del av datainnsamlingen, og dette gir mulighet for 4 fa informasjon i dybden og
refleksjoner rundt var forskning. Siden en av sperreundersgkelsene er sendt ut og resultater
innhentet i forkant av intervjuene, kunne vi bruke noen av funnene fra undersekelsen til
utarbeidelse av intervjuguide for & f4 mer utfyllende svar. Dette har vaert en av fordelene med
metodetriangulering. Metodetriangulering har ogsa vert nyttig fordi vi har forsket pé et storre
utvalg som gir bedre representativitet, samtidig som vi har fétt utdypende informasjon

gjennom intervjuene vi har gjennomfort.

3.4 Datainnsamling

Innenfor enhver forskning ma det tas stilling til hvilken type data som skal brukes; primaer-
eller sekundardata. Primardata vil si data som forskeren selv samler inn ved & g direkte til
den primare kilden for informasjon (Jacobsen 2005). Ved innsamling av primardata er det
viktig at data som samles inn er med pa & belyse den aktuelle problemstillingen som er valgt
for forskningen. Sekundardata er data som er samlet inn av andre og vanligvis til et annet

formal enn det forskeren ensker a belyse.

Vi vil i vir avhandling benytte primerdata som vi har innhentet ved hjelp av to

sperreundersgkelser og intervjuer. Vi har valgt 4 sende ut to sperreundersegkelser til samme
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utvalg pa forskjellige tidspunkt. Den forste sporreundersgkelsen ble utsendt i slutten av
november 2012, mens den andre sperreundersekelsen ble sendt ut i begynnelsen av mars
2013. Hensikten med den andre sperreundersgkelsen var & fi informasjon om hvilken
betydning en endring i prestasjonsmal har for de ansatte ved kundesenteret. Det nye
prestasjonsmaélet ble innfert 1. januar 2013. Den forste sperreundersekelsen var relativt
omfattende med mange spersmél rundt prestasjonsmalene og belenningssystemene. Her var
det spesifikke spersmél som gikk direkte pd de tre prestasjonsmélene og oppfatningene rundt
maélene. Endringen i prestasjonsmal har hatt betydning for ett av prestasjonsmalene og
sammensetningen av mélene totalt sett. Folgelig er den andre undersegkelsen fokusert pa
endringsprosessen og hvordan endringen pavirker bade de ansatte og kundesenteret som

helhet.

For innhenting av kvalitative data har vi benyttet oss av intervju. Intervju egner seg godt for a
kunne underseoke de ansattes personlige erfaringer og oppfatninger i forhold til
prestasjonsméling og belenning pa kundesenteret. Apne spersmal rundt temaet gir muligheter
for & f4 bred informasjon om hvordan mélinger pavirker ansatte i hverdagen og deres
arbeidssituasjon. Siden vi ogsa har sendt ut en kvantitativ sperreundersekelse i forbindelse
med prestasjonsmaling og belenningssystemer pa kundesenteret, er hensikten med den
kvalitative undersekelsen og f4 mer utfyllende informasjon rundt disse emnene. Denne
metoden for datainnsamling er utelukkende subjektiv, og vi far inn informasjon som viser den
enkeltes holdninger og meninger. Ved bruk av intervju er det mulig a fa avklart mer rundt
spearsmél som ikke sd enkelt lar seg besvare i en sperreundersekelse og fa ytterligere
informasjon rundt disse spersmalene. Vi intervjuet 7 informanter i forbindelse med den
kvalitative datainnsamlingen, hvor 3 av informantene har en lederrolle og de 4 andre er
medarbeidere med tilsvarende stillingsbeskrivelser. Siden lederne og medarbeiderne har ulike
arbeidsoppgaver, ble det laget forskjellige intervjuguider som var relevant til den enkelte
informant og tilpasset informantenes stillingsbeskrivelser. En oversikt over informantene og

gjennomforing av intervjuene fremkommer i tabellen pé neste side:
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Intervju Stillingsbeskrivelse Lengde Dato

Intervju 1 Seksjonsleder ca. 50 min 25. februar 2013
Intervju 2 Avdelingsleder ca. 15 min 6. mars 2013
Intervju 3 Medarbeider ca. 23 min 6. mars 2013
Intervju 4 Avdelingsleder ca. 18 min 6.mars 2013
Intervju 5 Medarbeider ca. 11 min 7. mars 2013
Intervju 6 Medarbeider Intervju pa e-post 13. mars 2013
Intervju 7 Medarbeider ca. 13 min 13. mars 2013

Tabell 1: Oversikt over informantene

Vi vil hovedsakelig benytte oss av primardata ved hjelp av sperreundersegkelser og intervjuer.
Sekunderdata har vi brukt i forbindelse med innhenting av informasjon rundt tidligere
forskning pa de ulike teoretiske perspektivene innenfor vér avhandling. Litteraturen vi har
benyttet oss av er hentet fra pensum i ulike fag pa masterstudiet og vi har brukt mange
forskningsartikler for & underbygge den teoretiske referanserammen. Her har vi fokusert pa a
finne nyere forskning innenfor de ulike omradene slik at det er mest mulig relevant for vér
forskning. Vi har ogsé brukt referansene fra ulike bokkapitler og forskningsartikler til videre
litteratursek. Bibliotekbasen (BIBSYS Ask) har vi brukt i stor grad og ellers fatt tilsendt

forslag til forskningsartikler av veileder.

3.5 Utvalg

Utvalget i denne studien er gjort pé ulike mater ettersom vi har utfert bdde kvantitative og
kvalitative undersegkelser. Vi har sendt ut to sperreundersgkelser som en del av den
kvantitative metoden, hvor utvalget er gjort pd samme grunnlag i de to sperreundersekelsene.
Sperreundersokelsene har vaert forbeholdt det kundesenteret vi ensker a studere og kriteriene
for deltakelse har vert at de ansatte skal méles pa samme type prestasjonsmal og at de kun
mottar innkommende telefonhenvendelser. Det er dermed kun de avdelingene som
tilfredsstiller disse kriteriene som har fatt sperreskjemaet fra Questback utsendt pa e-post.
Utvalget i den kvantitative undersokelsen er pa totalt 116 personer i den forste undersekelsen
og 114 personer i den andre undersekelsen. I den forste undersekelsen er seks av personene
avdelingsledere og de resterende ovrige ansatte, mens i den andre undersgkelsen er det fem
avdelingsledere. Fordelingen av avdelingsledere og ansatte er noe ulik i de to undersekelsene

fordi det har vart endring i teamsammensetning.
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Svarfrekvensen i undersokelsene har betydning for hvor representativt funnene er for utvalget.
Andelen som har svart pa undersgkelsene betegnes som nettoutvalget og enskes sa hoyt som
mulig for & oppna god reliabilitet og gir muligheter for eventuell generalisering (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2011). En tommelfingerregel er at 50 prosent er en bra svarprosent,
men det er vanlig at svarprosenten ligger mellom 30 og 40 prosent. I vére sporreundersokelser
har vi fitt henholdsvis 31 prosent og 37,7 prosent svar. Her hadde vi hapet pé sterre
svarprosent i undersegkelsene vi sendte ut, men i og med at vi har gjennomfert intervjuer 1
tillegg, anser vi svarfrekvensene som gode nok for videre analyse. I forbindelse med begge
sperreundersokelsene ble det sendt ut flere pdminnelser underveis, bade pd e-post og interne
nettsider som kundesenteret benytter. Informasjon rundt sperreundersegkelsene ble ogsa

formidlet pd avdelingsmeter og ledelsen har bidratt til ekt fokus pa underseokelsene.

Utvalget i den kvalitative undersgkelsen er i noen grad basert pa strategisk utvelging
(Thagaard 2003). Dette inneberer at informantene er utvalgt med hensyn pd de egenskaper og
kvalifikasjoner de matte inneha. Informantene har vi valgt pd grunnlag av type stilling,
ansiennitet og kompetanse, og vektlagt at informantene er ulike pé disse omradene for &
oppna bredde. Dette innebarer at vi har valgt informanter som har jobbet pa kundesenteret 1
bade kort og lang tid, og dermed har ulik bakgrunn og kompetanse. Vi har ogsa valgt bade
heltid- og deltidsansatte, samt ledere og evrige medarbeidere for & fi variasjon i informantene
og forhdpentligvis vil dette fange opp mest mulig informasjon. Det ble sendt ut forespersel og
informasjon pa e-post til de vi ensket & intervjue, hvor noen ikke ensket a delta. Dette skapte

ikke store problemer for oss siden vi spurte andre informanter som ensket & delta.

3.6 Etiske retningslinjer

Det er etiske hensyn som ma tas i forhold til forskerens interne og eksterne milje (Thagaard
2003). Etiske forhold som ma hensyntas i kvalitative studier, er knyttet til tre hovedprinsipper.
For det forste ma forskeren ha deltakerens informerte samtykke. Dette innebaerer at
informanten er informert om forskningsprosjektet og selv har mulighet til & revurdere eller
avbryte deltakelse underveis. Ofte vil forskningsprosjektet endres noe i lepet av prosessen, og
dermed er det noe begrenset informasjon som er mulig & gi videre til deltakeren, samt det 1
noen tilfeller kan vere hensiktsmessig a ikke utbrede for mye om prosjektet slik at dette
pavirker informasjonen fra deltakeren. Videre er prinsippet om konfidensialitet viktig for a

sikre at deltakerens identitet forblir anonym, og at informasjonen som formidles behandles pa
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en sikker mate. Andre personer ma ikke fa tilgang til datamaterialet, og det er derfor ikke
tillatelse for gjenbruk av data i andre prosjekter med mindre det godkjennes av deltakerne
som var med i forste omgang. ”Et tredje grunnprinsipp for en etisk forsvarlig
forskningspraksis er knyttet til de konsekvensene forskningen kan ha for deltakerne”
(Thagaard 2003, 26). Dette prinsippet omhandler respekten for de som deltar i prosjektet og at
forskeren har forstéelse for eventuelle pakjenninger deltakelsen har for informantene.
Forskningen skal ikke gi okt risiko for fysisk skade eller belastning. P4 generelt grunnlag
handler dette om at forskeren ma ha visse etiske betraktninger til grunn i forskningen (Tjora
2010). Begreper som tillit, konfidensialitet, respekt og gjensidighet ber vere en del av

forskningsprosessen og prege forskerens vurderinger underveis.

Vi har sendt ut to sperreundersokelser pa e-post, hvor det er informert om at undersekelsene
er anonyme og frivillige. Opplysningene som oppgis i1 undersekelsen kan ikke identifiseres
opp mot deltakerne, og det vil derfor pd ingen méte gi konsekvenser for de som deltar i
etterkant. I forbindelse med innkallelse til intervju, er det sendt skriftlig informasjon pé e-post
i forkant hvor det opplyses om formélet med avhandlingen, at det er frivillig & delta som
informant og at deltakelse kan avbrytes nar som helst underveis. Samtlige av informantene
som takket ja til intervju, har ogsa godkjent dette skriftlig pa e-post. I de muntlige intervjuene
ble det forespurt om det var i orden at vi tok i bruk diktafon til opptak av intervjuet, og vi fikk
godkjennelse av dette fra samtlige informanter som deltok. Vi fikk godkjennelse pa dette
muntlig like for intervjuet ble gjennomfert. Det er ogsé blitt opplyst skriftlig og muntlig om
konfidensialitet og at informasjonen som mottas oppbevares utilgjengelig for andre, samt at
informantene anonymiseres i avhandlingen. I analysen vil det ikke benyttes informasjon som
kan identifisere informantene. Spersmélene som stilles til informantene anses heller ikke som
spesielt belastende for deltakerne, og vi anser derfor at intervjuene ikke vil gi konsekvenser

for informantene 1 ettertid pa noen mate.

Siden vi har gjort datainnsamling i form av intervju, innebarer dette at vi mé& oppbevare data
elektronisk. Pa bakgrunn av dette sgkte vi Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste AS
(NSD) om godkjennelse for vi gjennomforte intervjuene. NSD er et kompetansesenter som
veileder forskere og studenter i forhold til datainnsamling, dataanalyse, metode, personvern

og forskningsetikk (NSD 2013).
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3.7 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet kan betegnes som palitelighet og viser til hvor neyaktig en undersekelse er utfort
(Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011). Dette innebarer noyaktighet knyttet til hvilke
data som brukes, méten de samles inn pa og hvordan de bearbeides. Reliabilitet er spesielt
kritisk 1 kvantitative undersekelser. For & sikre hoy reliabilitet kan forskeren gjennomfere den
samme undersgkelsen pa samme gruppe to ganger med et kortere tidsintervall i mellom.
Denne test-retest-teknikken kan sikre at dataene som kommer inn er pélitelige. En annen mate
er a sammenligne innsamlede data med andre forskeres undersekelser pd samme omréde.
Innenfor kvalitativ forskning er reliabilitet av mindre betydning, fordi denne type
undersokelse ikke innehar strukturerte innsamlingsteknikker, kan vanskelig sammenlignes
med andre, lignende kvalitative undersekelser og har stor grad av tolkning som en del av

prosessen.

I den kvalitative underseokelsen har vi benyttet intervju for innsamling av data. Denne formen
for datainnsamling gir mye rom for tolkning, og det er derfor viktig & gjere mest mulig
objektive vurderinger for & oppné palitelige resultater. For & oppné god reliabilitet er 5 av 7
intervju tatt opp pa diktafon og transkribert neye i etterkant. Dette sikrer at vi beholder
informasjonen slik den ble formidlet. Ett av intervjuene ble gjennomfort via e-post etter enske
fra denne informanten. I tillegg ble det forste intervjuet gjennomfert uten diktafon, men vi var
begge til stede under intervjuet og fikk notert noye underveis. En svakhet for vére
undersekelser, er at vi er godt kjent med de prestasjonsmél og belenningssystemer som
benyttes pa kundesenteret fra tidligere, og dermed kan sitte med egne oppfatninger i forkant
av intervjuene. Dette er likevel noe vi har vert klar over og dermed forsekt & opptre mest
mulig objektivt og unngé a blande egne, personlige erfaringer med innsamlede data. Vi har
ogsa sendt ut to sperreundersokelser som gir mindre rom for tolkning, og gir oss svar fra
mange respondenter. Undersokelsene og analysen er utarbeidet i fellesskap og vi har gjort
grundige vurderinger av de data som er samlet inn. Begge sporreundersekelsene er
gjennomfort gjennom Questback, som blant annet tilbyr programvare for
markedsunderseokelser, og vi anser denne metoden for datainnsamling som en god og sikker
datatjeneste. Ved a bruke Questback unngér vi i sterre grad at det oppstir menneskelige feil

siden dataene blir samlet inn elektronisk.

Validitet uttrykker dataenes relevans og i hvilken grad de kan representere virkeligheten

(Johannessen, Christoffersen og Tufte 2011). Det er mulig & skille mellom ulike typer
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validitet, og begrepsvaliditet er sentralt i bdde kvantitative og kvalitative undersekelser. I
kvantitative undersgkelser innebarer begrepsvaliditet at de indikatorer for méaling som
benyttes faktisk er i samsvar med det som skal undersgkes. Det vil si om vi maler det vi tror
vi maler. I kvalitative undersekelser dreier validitet seg om i hvilken grad forskerens funn pa
en riktig mate reflekterer formélet med studien og representerer virkeligheten.
Metodetriangulering er en mate 4 styrke undersegkelsens validitet, fordi innsamling av data og
informasjon er gjort pé ulike mater. I denne avhandlingen er det benyttet bade kvantitative og
kvalitative undersokelser og dette er fordelaktig med tanke pa validitet og styrker funnene og

resultatene.

For a sikre god validitet gjennom intervjuene har vi formulert enkle og dpne sporsmaél, samt
forsekt & unnga begrep som kan misforstés eller feiltolkes. Oppfolgingsspersmal underveis i
intervjuene har ogsé vert til hjelp for a fa klarhet 1 informasjonen og riktig tolkning av
svarene til informantene. Intervjuguiden er ogsa vurdert av veileder i forkant av
datainnsamlingen. I sperreundersokelsene har vi vert bevisst pd & formulere spersmal som er
positivt og negativt ladet, slik at vi bedre kan sikre oss at respondentene har forstatt
spersmalet. Begge undersgkelsene er godkjent av seksjonsleder ved kundesenteret og
veileder, som gjor at det storre sannsynlighet for at sparsmélene blir oppfattet pa riktig méte.
Her har vi fatt tilbakemeldinger og forslag til endring og forbedring av spersmélsutformingen.
I den siste undersokelsen avsluttet vi ogsad med et apent spersmal som gjorde det mulig for
respondentene & komme med evrige kommentarer. Siden vi har benyttet bade kvalitativ og

kvantitativ metode er dette med pé a styrke validiteten i forskningen.
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4 Empiri

I dette kapittelet vil vi forst presentere en casebeskrivelse av kundesenteret hvor vi utdyper
prestasjonsmaélene og belenningssystemene i forhold til hvordan de er utformet. Videre vil vi
legge frem funn fra de to sperreundersekelsene og intervjuene som vi har gjennomfort. Disse

delkapitlene er strukturert i henhold til var teoretiske referanseramme.

4.1 Casebeskrivelse

Bakgrunnen for problemstillingen er & underseoke individuelle oppfatninger og meninger rundt
prestasjonsmaéling og beleonningssystemer. Vi har benyttet et casestudie til 4 forske pa ansattes
oppfatninger og holdninger rundt dette temaet pa et kundesenter i bank. Casestudiet vil i sa
mate vere konsentrert rundt det unike og spesielle i storre grad enn det generelle. Bade
prestasjonsmaélene og belonningssystemene kobles til individniva og gruppeniva pa
kundesenteret. P4 individniva blir den enkelte ansatt malt pa tre ulike parametere: "lost i
forstekontakt”, salg og kundetilfredshet. ”Lost i1 forstekontakt” inneberer at flest mulig
henvendelser skal bli lost i forste ledd, og malet er at 95 prosent av telefonene som kommer
inn skal besvares og loses av den kundebehandleren som mottar henvendelsen forst.
Prestasjonsmalet er et nytt mél som ble innfert underveis i vér forskningsprosess. Salget er 1
hovedsak ménedlig, hvor kravet er satt til et minimum avhengig av stillingsandelen til den
ansatte. Mélet pa salg inneberer per i dag salg av spareavtaler og gjeldsforsikringer. Forventet
salg av den enkelte medarbeider er imidlertid veldig individuelt, sé flere setter egne mél som
er langt utover det som er kravet. Kundetilfredshet er vanligvis vanskelig & male og i dette
tilfellet males det pa den enkelte henvendelse og saksbehandler. For hver sjette henvendelse
per telefon vil kunden fa tilsendt en SMS om & rangere fra 1 til 6 hvor tilfredsstillende
samtalen var og 1 hvilken grad kunden fikk svar pd det som ble forespurt. Dette blir direkte

knyttet til den kundeveilederen som forst tok telefonen.

De nevnte individuelle malsettingene blir ogsa vurdert pa gruppeniva. De samme
méleparametrene benyttes pa ulike team eller avdeling. Slik ser man avdelingens mal pa “’lost
i forstekontakt”, salg og mal pa kundetilfredshet totalt sett og dette gir et
sammenligningsgrunnlag i forhold til andre team. I tillegg til de tre méleparametrene, blir

teamene ogsd malt pa effektivitet. Effektivitetsmalet viser hvor mange henvendelser som blir
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besvart per time, og gir et uttrykk for hvor effektiv avdelingen har veert totalt sett for den
enkelte méned. De fire mélene; “lost i forstekontakt”, salg, kundetilfredshet og effektivitet,
blir grunnlaget for benchmark mellom avdelingene pa lokasjonen. I tillegg blir malene brukt

som sammenligning mellom alle lokasjonene pé landsbasis.

Lederne blir ogsd méilt pa de fire prestasjonsmalene for sine ansatte, men har i tillegg to andre
maltall som de vurderes pa. Mélene som benyttes i tillegg er medarbeidertilfredshet og
sykefraveer. Mal pd medarbeidertilfredshet er en arlig undersekelse som sendes ut til alle

ansatte pa kundesenteret.

Tidligere ble de ansatte ogsa malt pa effektivitet, det vil si antall samtaler per time, pa
individniva. Malet pa andel videresatte samtaler er derfor tatt inn som prestasjonsmal til
fordel for effektivitet pa individniva. Effektivitetsmalet er fortsatt synlig for den enkelte, men
tas ikke med i1 vurderingen over individuelle prestasjoner. Malet pa effektivitet er likevel
fortsatt gjeldende pa teamniva. Hensikten med innferingen av et nytt mal, er blant annet &
sikre at flest mulig henvendelser blir lost i forste ledd. Endringen skal ogsa vaere med pé a
redusere eventuelt press enkelte ansatte kan fole ved & bli malt pa effektivitet, samt gi mindre
detaljstyring over de ansatte. Vi har valgt 4 se n@rmere pd denne endringen og hvilken
betydning den har for de ansattes daglige arbeidsoppgaver, samt betydningen den kan ha for

kundesenteret ellers.

Det benyttes ulike belenningssystemer pa kundesenteret. Pa individniva brukes bade
finansielle og ikke-finansielle belenninger som formidles og gis pa ukentlige avdelingsmeater.
Her presenteres tall og resultater for foregdende uke hvor de som har prestert best blir
synliggjort. Dette gjores ogsa pa ménedlige avdelingsmeter hvor de som ligger pa topp 3 far
en liten gave eller paskjonnelse for gode prestasjoner. I tillegg har kundesenteret et
malesystem, "Topp10”, som viser de ti beste ansatte fra alle avdelinger pé lokasjonen. Topp
10” er hovedsakelig en synliggjering av de som har prestert best, og er dermed mest for
“heder og @re” og i utgangspunktet en ikke-finansiell belenning. Pé arlig basis gjores det ogsa
vurderinger pa utbetaling av personlig bonus til de som har oppnddd mélene og utmerket seg
pa prestasjoner eller pé andre omrader. Lennsforheyelser vurderes ogsa érlig enten

tariffbestemt og/eller skjonnsmessig.
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Pa avdelingsnivé er belenningssystemene knyttet til benchmark mellom avdelingene pé de
ulike lokasjonene i Norge. Benchmarken er kvartalsvis, og gjor det mulig & sammenligne
avdelingene og skape en konkurransesituasjon som skal bidra til ekt prestasjon for den
enkelte avdeling som helhet. Forste- og andreplass mottar pengepremier hvor avdelingene
selv bestemmer hva pengene skal brukes til, og dette kan for eksempel vare reiser,
opplevelser, middager eller noe annet sosialt. Avhengig av selskapets resultat fra foregadende
ar, gjores det vurderinger pa utbetaling av kollektiv bonus. Denne utbetales til alle ansatte

uavhengig av stillingsbeskrivelse, dersom selskapets styre vedtar at bonus skal utbetales.

4.2 Sperreundersgkelse om prestasjonsmal og belenningssystemer
Her vil vi presentere funn fra var ferste sperreundersekelse. Denne undersokelsen hadde
relativt mange spersmal, men vi har fremstilt de funnene som vi mener har betydning for vér

avhandling og problemstilling, og som vi vil jobbe videre med i analysen.

Navn Prosent
Under ett ar 24,30 %
Mellom 1-2 ar 48,60 %
Mellom 2-3 ar 5,40 %
Mer enn 3 ar 21,60 %
N 37

Tabell 2: Sporsmdl — Hvor lenge har du jobbet pa kundesenteret?

Denne tabellen viser hvordan respondentene fordelte seg i forhold til hvor lenge de har jobbet
pa kundesenteret. Ser av fremstillingen at 48,6 % av respondentene har jobbet der "mellom 1-

2 ar”, og nesten 1/4 1 ”under ett ar”. Vi ser at det er forholdsvis mange nyansatte pa

kundesenteret.
Navn Prosent Navn Prosent
Heltid 62,20 % Ja 16,70 %
Deltid 37,80 % Nei 83,30 %
N 37 N 36
Tabell 3: Sporsmal — Jobber du heltid (mer Tabell 4: Sporsmal — Er du leder med
enn 80 % stilling) eller deltid? personalansvar?

Tabell 3 viser hvor stor andel av respondentene som jobber heltid og hvor stor andel som
jobber deltid. Vi ser at 62,2 % av respondentene jobber heltid, mens 37,8 % av respondentene

jobber deltid. Pa kundesenteret er det mange som jobber deltid og det kan derfor interessant a
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se hvordan fordelingen av respondentene med ulik stillingsandel er. Tabell 4 viser fordelingen
av respondenter i forhold til om de er leder med personalansvar eller ikke. Dette spersmélet
ble stilt for & skille mellom de som er ledere pa de forskjellige avdelingene og de som er
medarbeidere. Vi visste i forkant av undersekelsen at det var seks ledere, s& denne figuren

viser at alle lederne har svart pa undersekelsen, altsa 16,7 % av respondentene.

De innledende spersmalene ble stilt for & kunne se om det er sammenhenger mellom
ansiennitet og stillingsbeskrivelse, i forhold til pastandene og spersmalene videre i

sperreundersgkelsen.

4.2.1 Prestasjonsmaél og utforming av mal
I dette underkapittelet vil vi presentere funn som er knyttet opp mot prestasjonsmal og

utforming av mal, og som vi vil se n&rmere pa i analysen.

Verken uenig

eller enig Litt enig | Helt enig N

Helt uenig | Litt uenig

Navn % % % % %
Det er tydelig sammenheng 5,6 % 8,3 % 11,1 % 36,1 % 38,9 % 36
mellom prestasjonsmalene
og de arbeidsoppgavene jeg
utforer

Prestasjonsmalene gir meg 5,6 % 16,7 % 8,3 % 36,1 % 33,3 % 36
motivasjon til & jobbe
hardere

Dersom jeg ser at jeg ikke 33,3% 5,6 % 13,9 % 38,9 % 8,3 % 36
nar malene reduseres
arbeidsinnsatsen min
Dersom jeg ikke nar mélene 25,7 % 25,7 % 14,3 % 22,9 % 11,4 % 35
betyr det at jeg har gjort en
darlig jobb

Méloppnaelsen pavirkes av 5,6 % 13,9 % 13,9 % 472 % 19,4 % 36
forhold som jeg ikke kan
kontrollere
Prestasjonsmalene fanger 27,8 % 33,3% 8,3 % 25,0 % 5,6 % 36
opp helheten av min
arbeidsinnsats

Jeg er totalt sett positivt 5,6 % 22,2 % 13,9 % 36,1 % 22,2 % 36
innstilt til bruk av
prestasjonsmaél

Tabell 5: Generelle pdstander om prestasjonsmdl

Denne tabellen viser noen generelle pastander som vi satte frem for respondentene om
prestasjonsmal. Pastandene er formulert pa bakgrunn av forhold som vi ensket 4 se n@rmere
pa og som er relevant for var problemstilling. Av tabellen ser vi at det er en stor andel som

mener at det er tydelig sammenheng mellom prestasjonsmalene og de arbeidsoppgavene som
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de utferer. Vi ser ogsé at nesten 70 % av respondentene er litt enig” eller helt enig” i at
prestasjonsmal gir dem motivasjon til & jobbe hardere. Nesten 40 % er litt enig” i at
arbeidsinnsatsen reduseres dersom respondenten ser at malene ikke oppnds, mens 1/3 er "helt
uenig” i dette. Respondentene er veldig jevnt fordelt pa spersmal om méloppnaelse betyr at
respondenten har gjort en darlig jobb, men over halvparten av respondentene er "litt uenig”
eller "helt uenig” i dette. 2/3 av respondentene er "litt enig” eller "helt enig” i at
maloppnaelsen pavirkes av forhold som respondenten selv ikke kan kontrollere. Over
halvparten av respondentene er “litt uenig” eller helt uenig” i at prestasjonsmalene fanger
opp helheten av arbeidsinnsatsen, men samtidig er over halvparten “litt enig” eller "helt enig”

1 at de totalt sett er positivt innstilt til bruk av prestasjonsmal.

100%
oo = KTI
90% - =) Salg
= Effektivitet
80% -
70% -
60%
50%
40% -
30% -
20% A

10% -

0% -
Helt uenig Litt uenig Verken uenig Litt enig  Helt enig
eller enig

Figur 3: Pdstand — Prestasjonsmdlet er et viktig mdl for kundesenteret.

Figur 3 viser en sammenligning av prestasjonsmélene KTI, salg og effektivitet. Ser av figuren
at de fleste respondentene er helt enig i at KTI er et viktig mal for kundesenteret. Salg og

effektivitet er ogsa viktige mal og fremstar som relativt likestilte.
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60% -
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10% A
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eller enig

Figur 4: Pastand — Madlet gir et riktig bilde av det jeg presterer i arbeidet

Figur 4 viser at respondentene er veldig jevnt fordelt nér det gjelder 1 hvilken grad
prestasjonsmaélet gir et riktig bilde av prestasjon 1 arbeidet. Salg er den méleparameteren hvor

respondentene i storst grad er enig i at gir et riktig bilde av prestasjon.

100%
p— KTI
90% - = Salg
== Effektivitet
80% -
70% -
60% -
50% -

Helt uenig  Litt uenig  Verken uenig Littenig  Helt enig
eller enig

Figur 5: Pastand — Dette mdlet er viktigere enn de andre prestasjonsmdlene.
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I figur 5 er det ogsé gjort en sammenligning mellom de forskjellige prestasjonsmalene i

forhold til pastanden om dette malet er viktigere enn de andre prestasjonsmalene. Her

fremstar KTI som det viktigste mélet siden hele 40 % har svart helt enig” 1 at KTI er

viktigere enn de andre prestasjonsmalene. 63,9 % av respondentene er "helt uenig” eller litt

uenig” i at salg er viktigere enn de andre prestasjonsmaélene, og ingen er "helt enig” i at dette

er et viktigere prestasjonsmal enn de andre mélene. Det er tydelig at KTI er et viktig mal for

de ansatte.

100%

90% A

80% A

70% +

60% A

50% +

40% A

30% +

20% +

10% A

0% -

0%

Helt uenig

56 %

Litt uenig Verken uenig eller enig Litt enig Helt enig

Figur 6: Pastand — Jeg folger noye med pd mine resultater.

Figur 6 viser fordelingen av respondenter i forhold til pastanden om at de folger noye med pa

resultatene sine. 86,1 % svarte at de er "litt enig” eller "helt enig” i denne pastanden.
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90%

80%

70% +

60% A

50% A

40% A

30%

20% A
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— KTI
— Salg
= Effektivitet

Vet ikke

Figur 7: Sporsmdl — Oppnddde du madl for to mdneder eller mer i denne perioden?
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Figur 7 viser en sammenligning av prestasjonsmélene KTI, salg og effektivitet i forhold til om
ansatte oppnadde mél for to méneder eller mer i den perioden undersokelsen foregikk. Her ser
vi at 1/5 av respondentene har svart vet ikke” 1 forhold til om de oppnadde mal eller ikke,
mens Vi sé i figur 6 at en stor andel av respondentene svarte litt enig” og helt enig” i at de

folger noye med pa sine resultater.

4.2.2 Belonningssystem
Her vil vi vise frem de resultatene vi anser som sentrale for vart forskningsspersmal i
forbindelse med belenning. I var masteroppgave blir prestasjonslenn betraktet som synonymt

med finansiell belenning.

Navn Prosent
Helt uenig 14,30 %
Litt uenig 22,90 %
Verken uenig eller enig 8,60 %
Litt enig 40,00 %
Helt enig 14,30 %
N 35

Tabell 6: Pdstand — Jeg er totalt sett positivt innstilt til bruk av prestasjonslonn

Denne tabellen viser hvordan respondentene fordelte seg pa spersmil om de er positivt
innstilt til bruk av prestasjonslenn. Vi ser at det er det noe ulik fordeling, men det er en storre
andel som er positivt innstilt til bruk av prestasjonslenn, enn de som ikke er det. Det er ogsé

en stor andel som er "helt uenig” eller "litt uenig” i denne pastanden.

Navn Prosent Navn Prosent
Helt uenig 11,10 % Helt uenig 13,90 %
Litt uenig 13,90 % Litt uenig 16,70 %
Verken uenig eller enig 27,80 % Verken uenig eller enig 13,90 %
Litt enig 33.30 % Litt enig 47,20 %
Helt enig 13,90 % Helt enig 8,30 %
N 36 N 36
Tabell 7: Pastand — Prestasjonslonn virker Tabell 8: Pastand — Jeg motiveres til d jobbe
motiverende for mitt arbeid hardere ved bruk av prestasjonslonn

Tabell 7 viser at mange motiveres av prestasjonslenn, og vi ser at 47,2 % av respondentene
har svart "litt enig” eller ’helt enig” i denne pastanden. En stor andel har ogsa svart verken
uenig eller enig”. Tabell 8 viser at det er litt ujevnt fordelt nar det kommer til om de motiveres

til & jobbe hardere ved bruk av prestasjonslenn. En stor del av respondentene er litt enig”,
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men det er ogsé en del som ligger pa den andre siden av skalaen. I tabellen ser vi at over
halvparten er litt enig” eller helt enig” i at prestasjonslenn gir motivasjon til a jobbe
hardere.

100%

90% 1

80% 1

70%

60% 1

50% 1

40% 1

30% 1

20% 1

10% 1

0% -
Helt uenig Litt uenig Verken uenig eller enig Litt enig Helt enig

Figur 8: Pastand — "Topp 10" virker motiverende for mitt arbeid.

I figuren over ser vi at respondentene er veldig jevnt fordelt pa skalaen i pastanden om at
“Topp 10” virker motiverende for deres arbeid. ”Topp 10” er som vi tidligere har nevnt i
denne avhandlingen et av kundesenterets ikke-finansielle belenningssystemer. Det er en
synliggjering av de som har prestert best, og er mest for ”heder og a@re”. Det er en relativt stor

andel som er "helt uenig” i denne pastanden.

100%
90% -
80% -
70% -
60%
50% A
40% A
30% A
20% -
10% - 5.7 %

0% -

Q0 %

Team-maling Individuell méling ~ Kombinasjon av team- Vet ikke
og individuell méling

Figur 9: Sporsmdl — Hva er mest motiverende for deg?

I figur 9 ser vi at de fleste respondentene, 77,1 %, synes at en kombinasjon av team- og

individuell méling er det som er mest motiverende for dem. Dette kan tyde pé at det & vaere
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med pi et team og ’dra” hverandre sammen mot toppen er noe som motiverer mer enn

individuelle mélinger.

100%

90%
80% A
70% A
60%
50% A
40% A
30% A

20% A

10% A 56 %
0%

0%

Helt uenig Litt uenig Verken uenig eller enig Litt enig Helt enig

Figur 10: Pdstand — Jeg er fornoyd med de resultatene jeg presterer

Figuren over viser pastanden om respondentene er forngyde med resultatene de presterer. Her
er 83,4 % av respondentene “litt enig” eller helt enig” 1 denne pastanden og viser at veldig

mange er forneyd med sine resultater.
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80% A

70% A

60%

50% A

40%

30% A
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Ja Nei

Figur 11: Sporsmdl — Mottok du personlig bonus i 2012?

Figur 11 viser om respondentene mottok personlig bonus eller ikke i 2012. Vurdering av
bonus tar utgangspunkt i de resultatene som er prestert i det foregaende aret. Omtrent 45 %
mottok personlig bonus og dette viser at de har prestert bra det foregédende aret. Det trenger

likevel ikke & bety at de resterende har prestert darlig da det er sammensatte faktorer som er
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avgjerende for dette, i tillegg til at det var en god del nyansatte i denne perioden som ikke ble
vurdert for utbetaling av bonus. De respondentene som svarte at de ikke mottok personlig
bonus 1 2012, fikk et oppfelgingsspersmél om arsaker til at de ikke mottok personlig bonus.

Dette er vist 1 tabellen under:

Navn Prosent
Jobbet ikke her da 20,0 %
Hadde nettopp begynt 40,0 %
Oppnédde ikke mélene for 2011 0,0 %
Andre arsaker 20,0 %
Vet ikke 20,0 %
N 20

Tabell 9: Arsaken til at jeg ikke mottok personlig bonus for 2012

Tabellen over viser respondentene som ikke mottok personlig bonus i 2012. Her var det ingen

som oppga at de ikke oppnaddde mal som &rsak til at de ikke mottok personlig bonus.

4.2.3 Kontroll og incentivsystemer
I dette underkapittelet vil vi presentere funn som er knyttet til prinsipal-agent-teorien, og som

vi vil se n@ermere pa i analysen.

100%

90% 4

80% 4

70% 4

Helt uenig Litt uenig Verken uenig eller enig Litt enig Helt enig

Figur 12: Pdstand — Jeg tar ikke alltid pauser (10 min og matpause) fordi det gar utover effektiviteten

De ansatte fikk fremsatt en pastand om pauseavvikling i forhold til malet pa effektivitet.
Denne péstanden ble stilt fordi vi hadde inntrykk av at flere ansatte ikke tok pausene sine for

a nd malet pa effektivitet. Fremstillingen over viser at de fleste av respondentene er “litt enig”
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eller ’helt enig” i pastanden angdende pauser og effektivitet, og bekrefter dermed noe av det

inntrykket vi hadde pa forhand.
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Helt venig Litt uenig Verken uenig eller enig Litt enig Helt enig

Figur 13: Pdstand — Personlige mal forer til okt intern konkurranse mellom de ansatte

Figur 13 viser fordelingen av respondentene i forhold til pastanden om personlige mal forer til
okt intern konkurranse. Vi ser av figuren at 91,6 % at respondentene har svart “litt enig” eller
“helt enig” i denne pastanden. Det tyder pa at de ansatte har en felles oppfatning om at

prestasjonsmal forer til gkt intern konkurranse.
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Figur 14: Pdstand — Jeg er opptatt av andres resultater

Figur 14 viser hvordan respondentene fordelte seg i forhold til pastanden om de er opptatt av

andres resultater. Vi ser av figuren at det er noe ujevnt fordelt, men at 48,6 % har svart litt
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enig” eller "helt uenig” i denne pastanden. Det er ogsd 34,3 % som har svart litt uenig” 1 at
de er opptatt av andres resultater. Fra figur 13 ser vi at ansatte har en oppfatning om at
personlige mal forer til gkt intern konkurranse mellom de ansatte, men i figur 14 ser vi at de

personlig ikke er opptatt av andres resultater.

4.3 Spoerreundersokelse om endring av prestasjonsmal

Her vil vi presentere funn fra var andre sperreundersgkelse. Denne undersekelsen hadde faerre
spersmal enn den forste sparreundersekelsen, og spersmélene hadde fokus rundt den
endringen som har vart pd kundesenteret nar det gjelder innforingen av det nye

prestasjonsmalet. Her vil vi fremstille de resultatene som vi vil jobbe videre med i analysen.

Navn Prosent Navn Prosent
18-25 é&r 68,30 % Under 1 ar 45,20 %
- 3 0,
26-35 ar 22,00 % Mellom 1-2 &r 35,70 %
36-45 ar 2,40 % Mellom 2-3 4 710 %
46-55 4r 7,30 % st 2
g 0

56 &r og oppover 0,00 % Mer enn 3 dr 11,90 %

N 41 N 42
Tabell 10: Alder Tabell 11: Sporsmdl — Hvor lenge har du

jobbet pd kundesenteret?

Tabell 10 viser hvordan alderen er fordelt pa respondentene, og vi ser at 68,3 % av
respondentene er mellom 18-25 &r. Det en stor andel under 25 &r og dette indikerer at det er et
ungt miljo pa kundesenteret. Tabell 11 viser fordelingen av respondenter i forhold til hvor
lenge de har jobbet pd kundesenteret. Ser av tabellen at litt over halvparten har jobbet pa
kundesenteret mer enn ett &r, mens litt under halvparten har jobbet under ett ar og dermed
relativt mange som har jobbet i kort tid pa kundesenteret. Det har blitt ansatt mange nye pa
kundesenteret den siste tiden, og det fremgar ogsd hvis vi sammenligner med den forste

sperreundersgkelsen hvor det var feerre som hadde jobbet under 1 ar”.

Navn Prosent Navn Prosent

Heltid 41,90 % Ja 4,80 %

Deltid 58,10 % Nei 95,20 %

N 43 N 42
Tabell 12: Sporsmdl — Jobber du Tabell 13: Sporsmdl — Er du leder med
heltid (mer enn 80 % stilling) eller personalansvar?
deltid?

53



Tabell 12 viser hvor stor andel av respondentene som jobber heltid og hvor mange som jobber
deltid. Ser at 58,1 % av respondentene jobber deltid, mens 41,9 % av respondentene jobber
heltid. Sammenligner vi med den forste sperreundersokelsen, ser vi at det er storre andel
deltidsansatte som svarte pa denne sperreundersgkelsen. Det kan ha sammenheng med at det
har vert mange nyansettelser hvor det hovedsakelig har vaert deltidsansettelser. Tabell 13
viser at en veldig stor andel av respondentene ikke er leder med personalansvar. I den forste
sperreundersgkelsen svarte alle avdelingslederne. Intervjuene ble gjennomfert samtidig som
denne sperreundersgkelsen og en av avdelingslederne opplyste i intervjuet at spersmélene var
litt vanskelig & svare pa for dem, og at spersmalene kanskje i storre grad var rettet mot
medarbeiderne. Dette kan nok vere noe av arsaken til lav respons fra avdelingslederne pa

denne sporreundersokelsen.

4.3.1 Endringsprosessen
Her vil vi presentere funn som er knyttet opp mot den endringen som har vart gjennomfert pa
kundesenteret. Disse funnene vil vi se n@ermere pa i analysen og drefte disse opp mot

endringsteoretiske perspektiver.

Verken uenig
eller enig
Pastander % % % % %
"Lost i forstekontakt" er 11,6 % 18,6 % 9,3 % 30,2 % 30,2 % 43
et bedre prestasjonsmal

enn effektivitet.
Endringen gjer at jeg 7,0 % 9,3 % 37,2 % 25,6 % 20,9 % 43
klarer & prestere bedre pa
salg.
Endringen gjer at jeg 4,8 % 9,5% 40,5 % 16,7 % 28,6 % 42
klarer & prestere bedre pa
KTL
Jeg jobber tregere nd som 2.3 % 20,9 % 25,6 % 34,9 % 16,3 % 43
effektivitetsmalet kun er
pé team-niva og
benchmark.
Endringen gjor at jeg 2,3% 18,6 % 44,2 % 30,2 % 4,7 % 43
jobber mer selvstendig.
Jeg ble mer motivert i 27,9 % 16,3 % 16,3 % 23,3 % 16,3 % 43
arbeidet av a bli malt pa
effektivitet fremfor "lost i
forstekontakt".
Jeg foler meg mindre 4,7 % 20,9 % 372 % 233 % 14,0 % 43
kontrollert av ansatte og
ledere etter endringen.
Tabell 14: Generelle pastander angdende endring av prestasjonsmadl

Helt uenig Litt uenig Litt enig Helt enig N
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Tabellen over viser generelle pastander angdende endring av prestasjonsmal, hvor “lost i
forstekontakt” ble innfort som et nytt mél. Over 60 % av respondentene svarte litt enig” eller
“helt enig” pd at “’lost 1 forstekontakt” er et bedre prestasjonsmal enn effektivitet. Bakgrunnen
for endringen var blant annet at medarbeiderne skulle fa storre fokus pa salg og prestere bedre
pa dette malet. 46,5 % av respondentene svarte “litt enig” eller "helt enig” pa denne
pastanden, men i underkant av 40 % svarte ogsé verken uenig eller enig”. Nesten 1/3 svarte
helt enig” pé at de klarer & prestere bedre pa KTI etter endringen. Vi hadde en antakelse om
at ansatte mistet fokus pé effektivitet siden det nd kun méles pa avdelingsniva, og satte derfor
frem en pastand om dette. Omtrent halvparten av respondentene er litt enig” eller helt enig”
1 at de jobber tregere nd som effektivitetsmélet kun er pa teamniva og benchmark. Et annet
formal med endringen var mindre detaljstyring og kontroll, og vi stilte derfor spersmél om
endringen forer til mer selvstendig arbeid. Her svarte 34,9 % at de er "litt enig” eller "helt
enig” 1 denne péstanden, men 44,2 % svarte ’verken uenig eller enig”. Respondentene
fordeler seg jevnt pa skalaen i forhold til om de ble mer motivert i arbeidet av 4 bli malt pa
effektivitet fremfor "lost i forstekontakt”. Tilsvarende gjelder for pastanden om at ansatte

foler seg mindre kontrollert etter endringen.

Navn Prosent Navn Prosent
Helt uenig 4,70 % Helt uenig 2,30 %
Litt uenig 14,00 % Litt uenig 14,00 %
Verken uenig eller enig 16,30 % Verken uenig eller enig 11,60 %
Litt enig 48,80 % Litt enig 46,50 %
Helt enig 16,30 % Helt enig 25,60 %
N 43 N 43
Tabell 15: Pdstand — Informasjonen rundt Tabell 16: Pdstand — Ledelsen har formidlet
endringen har veert tilfredsstillende endringen pd en god mdte

Ser av tabell 15 og 16 at de fleste av respondentene er litt enig” eller helt enig” 1 pastandene
angdende informasjonen rundt endringen og hvordan ledelsen har formidlet endringen. Dette
indikerer at de fleste respondentene anser informasjonen og formidlingen fra ledelsen i

forbindelse med endringen som tilfredsstillende.
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Figur 15: Pdstand — Gjennomforingen har fungert bra.

Denne figuren viser at en relativt stor andel av respondentene har svart ”verken uenig eller
enig” at gjennomferingen av endringen har fungert bra. Det er ogsa en andel av
respondentene som har svart at de er “litt enig” og “helt enig” i1 dette. Ingen har svart "helt
uenig” pa denne pastanden, og av figuren ellers ser det ut til at respondentene synes at

gjennomferingen har fungert greit.

I denne sperreundersekelsen stilte vi ogsé et apent spersmal til slutt hvor respondentene
hadde mulighet til 8 komme med innspill eller ovrige kommentarer til den endringen som har

blitt gjennomfort. Ett av svarene vi fikk pa dette spersmalet var folgende:

Med tanke pa at vi fortsatt blir mdlt pd effektivitet i forbindelse med benchmark er hverdagen
blitt mer utfordrende da det er totalt 4 mdl vi skal forholde oss til. Malet om lost i
forstekontakt er dog bedre d jobbe etter enn effektivitet, men det skulle veert likt for alle

lokasjoner.

Andre svar pd dette spersmalet var at til tross for endringen sé er det fortsatt kun fokus pa
salg. En respondent foler seg lurt og svarte at det ble gitt uttrykk for at effektivitetsmalet
skulle fjernes, men at de nd males pa fire grunnlag i stedet for tre. En annen respondent
uttrykte at innferingen av et nytt prestasjonsmaél ikke burde g pa bekostning av
effektivitetsmalet, men kunne blitt lagt inn som en fjerde maleparameter. Fokuset pé salg er
ogsé for heyt, og fokuset burde alltid ligge pa kundeopplevelser. Det var ogsé en respondent

som var positiv til endringen, og ogsa positiv til fokuset pé salg og kundetilfredshet.
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4.4 Intervju

Vi gjennomforte intervju med 7 ulike informanter hvor 3 av informantene har en lederrolle,

og hvor de resterende 4 andre er medarbeidere med tilsvarende stillingsbeskrivelser.

4.4.1 Prestasjonsmél og utforming av prestasjonsmal
Alle informantene ble spurt om hva de legger i begrepet prestasjonsmaél. Lederne uttalte seg

positivt om begrepets innhold, og en av avdelingslederne uttalte:

Jeg legger det som et veldig positivt begrep. Det er ikke et negativt ladet ord i forhold til

maling og sdnt synes jeg.

De ovrige lederne uttrykte at det er en méte & mdle om man lykkes i forhold til de mélene man
har satt seg, og at begrepet inneberer innsats og noe 4 strekke seg etter. Medarbeiderne har litt
ulike oppfatninger av begrepet prestasjonsmal hvor flere uttrykte seg veldig konkret og kort,
uten at vi kan tolke det verken positivt eller negativt. En av informantene synes begrepet er
negativt ladet og sier at det er litt skummelt og méles pa prestasjon, mens en annen informant

knytter prestasjonsmal opp mot resultater og hvor bra du gjer det i jobben.

I spersmal til medarbeiderne om hvilken betydning prestasjonsméling har for
arbeidsinnsatsen, er svarene noe variert. En av informantene uttrykte at man blir mer fokusert,
og en annen at man blir mer skjerpet og yter mer. Prestasjonsméal betegnes ogsa av en
informant mer som en nedvendighet, noe man ma ha pé et kundesenter. En annen oppfatning
var at malene pavirker hva som er viktig & holde pd med, men at noe annet ikke blir malt eller

verdsatt. En informant uttrykte ogsé at:

... jeg tror det er bedre d sette seg egne mal og strekke seg etter egne mdl, og ikke etter team-
basis eller det lederen har bestemt. Og heller tenke forbedring. [...] Nar jeg klarte mdlene
mine pd alle tre parameterne sd kunne jeg risikere d veere sist, nesten sist i avdelinga, fordi

hele avdelinga gjorde det sa bra. Og det var ikke noe motiverende.
Avdelingslederne fikk ogsd spersmél om de ansd noen av mélene som viktigere enn andre, og

her fremstod salg som det malet med sterst fokus siden det er storst utfordringer med

méloppnéelse pa dette malet. Salg er ogsa det malet som det er mulig & overprestere pd. Den
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ene av avdelingslederne presiserer likevel at KTI er det viktigste mélet fordi det gér pa

omdemmet til selskapet, men her er det ikke like store utfordringer knyttet til maloppnaelse.

Seksjonsleder er ansvarlig for utforming av prestasjonsmélene pa kundesenteret, og det ble
dermed stilt spersmal i om hvordan prestasjonsmaélene er utformet. Vi ble forklart at
prestasjonsmaélene har utviklet seg mye siste drene, hvor det tidligere har vart fokus pa KTI
som ble satt fra avdelingsniva til individniva. Etter hvert ble det sterre fokus pa effektivitet pa
grunn av lav bemanning i tillegg til at denne lokasjonen hadde lavere effektivitet enn de andre
lokasjonene. Salg ble et sentralt prestasjonsmal og siden flere henvendelser gir flere
salgsmuligheter, ble effektivitet og salg viktige parametre som pavirker hverandre.

Seksjonsleder uttrykte ogsa at:

KTI er alltid viktig. KTI gar aldri av moten.

Fokuset pa kundene og kundetilfredshet vil alltid vere tilstede. Det ble ogséd spurt om
balansert malstyring og hvor synlig denne formen for méling er for de ansatte. Seksjonsleder
svarte at dette er veldig synlig for de ansatte siden prestasjonsmalene har veldig variert
innhold, samtidig som det gjores forstéelig for de ansatte at det er sammenheng mellom
maélene. Prestasjonsmélene vektes likt prosentvis, men salg vil ha sterst utslag fordi det er mer
eller mindre ubegrenset i forhold til prestasjon. Seksjonsleder presiserer likevel at pdgaenhet 1
forhold til salg ikke anses som et stort problem fordi det er tydelig sammenheng mellom

maélene.

4.4.2 Belonningssystem

Samtlige av informantene ble spurt om oppfatning rundt begrepet belenning. Seksjonsleder
presiserte at kommunikasjonen ut til de ansatte er viktig og at ssmmenhengene mé forklares i
forhold til belenning. Ros og anerkjennelse ma komme frem i det daglige og at dette henger
sammen med innsats. Det mé ogsa formidles ryddige tilbakemeldinger i forbindelse med
finansielle belenninger og bonus for 4 unnga misunnelse og kynisme. En av avdelingslederne
mente at den storste delen av belenning kan man ikke ta og fole pd, men er mer en
anerkjennelse og den er positiv uansett. Finansiell belonning ble videre betegnet som litt bade

og, fordi den kan gi motivasjon, men samtidig virke mot sin hensikt. En informant svarte at

58



belenning er noe som gir merverdi og en annen svarte at belenning brukes for & oppildne til

enda storre innsats.

Oppfoelgingsspersmal ble stilt til avdelingslederne om hvor viktige de synes
belenningssystemene er, hvor begge utrykker viktigheten av at belenningene méa balanseres

slik at det verken blir for mye eller for lite. En av avdelingslederne forklarte:

... 0g sd er det noe med hva slags atferd vi egentlig belonner. Belonner vi rent pd resultatmadl,
sd kan vi belonne atferd som er et produkt av de bieffektene fra mdlesystemene. Atferd vi ikke

onsker, og kan belonne darlige holdninger blant annet.

Pa sporsmadl til medarbeiderne om hvilke typer belenninger de synes er mest motiverende for
arbeidsinnsatsen, var det noe vekslende tilbakemeldinger. Svarene som kom frem var
belenninger pd teamniva, finansielle belenninger i form av penger, bli sett i hverdagen og fa

skryt. Sistnevnte gjerne til fordel for ulike gaver og den type paskjennelser.

Videre ble bade medarbeiderne og avdelingslederne spurt om mélene ga motivasjon i
arbeidshverdagen, og her er det ogsa litt vekslende svar. En av medarbeiderne uttalte at
maélene helt klart ga motivasjon i hverdagen, fordi de blant annet henger sammen med lonn og
bonus. I tillegg bidrar malene til at medarbeiderne og lederne har felles fokus. En annen
medarbeider uttalte at det kan vaere litt stress med prestasjonsmal, men at det egentlig i bunn
og grunn er motiverende med 4 ha et mél og at du skal nd det mélet. En av avdelingslederne
uttrykte at det er litt sammensatt om malene er motiverende, men at de er mer veiledende 1
forhold til hvor man ber ligge. P& spersmél om det er noen av mélene som er mer
motiverende enn andre, har noen av medarbeiderne ett eller to mél som de setter hgyest, mens
en informant svarer at alle mélene er like motiverende. Det var derfor ingen av

prestasjonsmélene som utpekte seg som mer motiverende enn andre totalt sett.

Avdelingslederne ble spurt om hvordan de motiverer ansatte pa sitt team. Her ble det uttalt at:

... det handler om a skape en kultur. En vinnerkultur i teamet som gjor at alle sammen er med

og drar lasset og alle sammen har lyst til a bidra. Det hjelper ikke d ha to superselgere som

er med og drar lasset, og sd blir den ene syk og den andre drar pa ferie og alt raser sammen.
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Den andre avdelingslederen sa at det handler om & vere s positiv som mulig og prove &
skape forstéelse for hvordan vi nar mél, eller hvorfor, s& kommer hvordan etterpa.
Medarbeiderne ble spurt om hvordan de blir motivert av sin leder til & nd mal, og her var det
noen varierende svar. En av disse informantene sa at det er positivt at malene ikke er for
strenge og at det fokuseres pd delmal, i tillegg far tips av lederen til hvordan du kan nd mél

ved behov. En annen informant uttalte at:

... jeg har tatt en rolle eller ansvar for meg selv. Sa min leder trenger kanskje ikke d motivere
alt for mye. [...] Der har lederen veert mer en sparringspartner i det d sette opp mdl og
hvordan vi skal nd de, og sett pd hvordan vi gjor det fra gang til gang, og prove d sette tiltak

for a optimalisere.

Andre informanter uttrykker at de ikke blir motivert av sin leder, og en av disse sa at teamet

motiverer mest.

4.4.3 Kontroll og incentivsystemer

Pé spersmal til avdelingslederne om medarbeiderne fér tilbakemelding og oppfelging rundt
méloppnéelse, svarte begge at det gis ukentlige tilbakemeldinger p4 resultatene. Pa
avdelingsmetene offentliggjores de individuelle tallene for hele avdelingen, og
oppfelgingssamtaler gjennomferes manedlig. P4 samme sporsmél bekreftet medarbeiderne at
de far ukentlige tilbakemeldinger. En av medarbeiderne ensker imidlertid mer oppfelging og
mer tilstedevaerelse av leder. Siden det na er mer fokus pa salg pa kundesenteret ber lederne
nd vare salgsledere og ikke administrative ledere. Informanten forklarte videre at det er viktig

a bli sett for a kunne gjore bra arbeid over tid.

Alle informantene fikk spersmal om de ansa prestasjonsméiling hovedsakelig som et
incentivsystem for motivasjon eller som en form for kontrollmekanisme. Seksjonsleder
formulerte prestasjonsméling som hundre prosent utvikling og forbedring, og var opptatt av &
f4 bort kontrollmekanismen fra prestasjonsmalene. Dette er en av arsakene til at
effektivitetsmélet nd kun méles pa teamniva. Avdelingslederne har litt ulike syn pa dette
spersmalet hvor en av dem anser det mest som en form for kontrollmekanisme, mens den
andre anser det mest som motivasjon. Begge avdelingslederne presiserer at det er avhengig av

hvordan malene blir satt, om de blir satt for heyt eller for lavt, og at det er veldig individuelt
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hvordan det oppfattes av medarbeiderne. To av medarbeiderne anser prestasjonsméling
hovedsakelig som en kontrollmekanisme. En av disse uttrykte at arbeidsgiver kun er opptatt
av tall og ikke kvalitet eller tilstrekkelig opplering av de ansatte. Medarbeideren forklarte
videre at prestasjonsméling til en viss grad er nedvendig, men at det er for lite fokus pé det
faglige, det som gjor ansatte bedre i samtalene med kundene. Andre foler ikke at
prestasjonsmaélene er kontrollerende, men at de ogsé er en motivasjonsfaktor. Det kom ogsé
frem at det er andre mélesystemer pa kundesenteret som oppleves som mer kontrollerende
enn prestasjonsmalene. Dette er systemer som maler palogget tid, pauseavvikling og telefon-

og saksbehandlingstid.

I forbindelse med spersmél om de ser noen problemer med prestasjonsmaling svarte den ene

avdelingslederen at det kan vare uheldig for det selvstendige tankesettet, men at:

... det ringer telefoner inn, og de er man nodt til d ta unna. Det er pd en mdte ikke sd mye
valg involvert i jobben som det kan veere i mange andre jobber. Sd jeg mener det er en
nodvendighet. Det er sapass enkelt d male det kvantitativt at det bor veere mal. Det er lav

grad av kvalitativ maling her.

Den andre avdelingslederen uttrykte at hvis man ikke har funnet sin plass i rollen, og ikke
mestrer og trives med jobben, sa vil man mest sannsynlig ikke klare & nd mélene sine og da er
det skummelt. Det er veldig mye fokus pa tall, og det kan lett bli en stressfaktor i hverdagen.
Medarbeiderne fikk ogsé samme spersmaél, og to av dem svarte at det medferer noe stress i
hverdagen og at det kan bli for mye fokus pa tall. Et av problemene med prestasjonsmaling
som Vi sd, var at det kan gi muligheter for ”snarveier”, altsé jukse seg til et bedre resultat eller
nd mal pé uriktig grunnlag. Medarbeidere og ledere ble ogsé spurt om dette. Blant
informantene var det enighet om at det e muligheter for ”snarveier” ved bruk av
prestasjonsmaling. Medarbeiderne sa at de kjenner til méter & utnytte systemene pa og vet at

dette har blitt gjort, men at det avhenger av egen samvittighet og etikk.

De ”snarveiene” som ble nevnt i intervjuene var blant annet at effektivitetsmalet kan se bedre
ut ved 4 logge seg av systemet i pausene slik at malet pé effektivitet holdes stabilt. P4 det nye
malet, "lost 1 forstekontakt”, s& kan man unnga a sette telefoner videre ved & be kunden selv ta
kontakt med riktig avdeling for & {4 hjelp. P4 denne méaten unngar kundeveilederen & fa

dérligere resultat pa dette prestasjonsmaélet, men dette er bade tidkrevende og lite effektivt for
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kunden. Pa salg kan det utfores ’snarveier” ved & tegne avtaler som egentlig ikke er inngétt
eller bekreftet av kunden. Salgene krever enten at kunden tilfredsstiller enkelte krav for &
kunne fa produktet eller ma signere dokumenter for avtalen, men det er muligheter for
medarbeideren & gjennomfere salget uten disse bekreftelsene og dermed pa feil grunnlag. For
maélet pd kundetilfredshet, KTI, var det flere som oppga at dette malet er vanskelig a jukse pa.
Siden det kun er de som ringer fra mobiltelefon som kan fi en tekstmelding om a vurdere
samtalen, vil det eventuelt vare muligheter a skille mellom de samtalene som kommer inn fra
fasttelefon og de som kommer fra mobiltelefon. Avdelingslederne sa at de far
tilbakemeldinger pa denne typen forhold blant annet fordi det oppfattes urettferdig for andre,
og at det dermed blir tatt tak i fortlopende. Seksjonsleder bekreftet ogsa at slike forhold blir
tatt tak i, og at det utfores avviksrapporter som skal avdekke uensket atferd. Dersom avvik

dokumenteres gis det ogsd konsekvenser.

4.4.4 Endringsprosessen

I forbindelse med endringen som er gjort med innfering av nytt prestasjonsmal pa individniva,
ble det spurt om hvilken betydning det har for den enkelte. For avdelingslederne var det en
omstilling 4 ikke bli malt pa effektivitet, fordi dette har hatt stort fokus tidligere. En av
avdelingslederne pekte pé at det er sammensetningen av mal som har endret seg. Tidligere var
effektivitet incentivdriveren for betjene mange henvendelser, men na er effektivitet et mer

indirekte mal. Avdelingslederen sa videre at:

... forskjellen i kommunikasjon er nd at i stedet for d ta mange samtaler for d betjene en ko,
og for d betjene kunder og se kundene som en ko, sa blir det d se alle kundene som
salgsmuligheter. Sd fra d ha en betjeningskultur, sd onsker jeg d oppnd en mulighetskultur og

en salgskultur.

For medarbeiderne har endringen stort sett vaert positiv, blant annet med tanke pa stress i
hverdagen og bedre tid til 4 hjelpe kundene. Medarbeiderne fikk ogsa spersmal om hvordan
de synes endringen har blitt gjennomfert, og her var det flere som mente formidlingen kunne
vart bedre. Endringen kom noe overraskende, og flere av medarbeiderne svarte at det var litt
uklart hvordan malet skulle innferes og at dette var pilotprosjekt for denne lokasjonen burde

veert presisert ytterligere.
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Seksjonsleder ble spurt om bakgrunnen for endringen, og forklarte her at de ansatte skal fole
seg mindre presset og utfore en bedre jobb. Det er ogsé enskelig & honorere de som veileder
og selger til kunder, og samtidig ha tid til & veilede kunder til selvbetjening. For a fa
gjennomfort endringen pé en tilfredsstillende mate var det viktig at hele ledergruppen stod
bak endringen og at det var en felles forstdelse bak. I forbindelse med spersmél om hva som
onskes oppnadd med endringen, uttrykte seksjonsleder at ansatte skal fole seg mindre
kontrollert og kunne skape gode kundeopplevelser som skal gi verdiskapning. Det er onskelig
med mindre detaljstyring, og en kartlegging av ansattes kompetanse skal understotte dette. En
okning 1 salgsbudsjettet er ogsa noe som egnskes oppnadd med endringen, og seksjonsleder sa
at det da var nedvendig & akseptere at noe matte endres for a fa til dette. En av
avdelingslederne pekte pé to arsaker som bakgrunn for endringen. For det forste at endringen
kom som et utgangspunkt i etterspersel av mer kompetanse fra de ansatte, og for det andre at
maélene tidligere gikk litt pa tvers av hverandre. Fokus pa hey effektivitet gikk pa tvers av
salg. Den andre avdelingslederen viser til at endringen skal fore til storre behovsavdekning for

kundene hvor medarbeidere skal ha tid til & selge inn produkter i samtalen.
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5 Analyse

I dette kapittelet vil vi gd videre pd de empiriske funnene og analysere de opp mot den
teoretiske referanserammen. Oppbygningen av analysen vil vare strukturert i henhold til det
teoretiske fundamentet i kapittel 2, og hensikten med analysen vil vaere & besvare
problemstillingen og forskningsspersmalene som er utgangspunktet for denne avhandlingen.
Gjennom resultatene i empirien ser vi en antydning til at den teoretiske referanserammen har

endret forklaringsgrad. Dette vil vi diskutere naermere i analysen.

I begge sperreundersgkelsene ble respondentene spurt om alder, ansiennitet og
stillingsbeskrivelse som innledende spersmal. Hensikten med dette var & kunne avdekke om
det er sammenhenger mellom holdninger til prestasjonsméling og belonningssystemenes
funksjon, i forhold til de innledende spersmilene. Spersmélene innledningsvis er ogsa
avgjerende for & kunne svare pa problemstillingen og forskningsspersmalene. I intervjuene er

utvalget gjort strategisk, ogsa pa bakgrunn av alder, ansiennitet og stillingsbeskrivelse.

5.1 Prestasjonsmal

Prestasjonsmadl er et begrep som kan ha flere ulike definisjoner. I kapittel 2 er dette kort
forklart som at den enkelte medarbeider eller leders prestasjon mé kobles opp mot bedriftens
overordnede mal, og stette opp under bedriftens kontrollsystemer (Platts og Sobdtka 2010).
Gjennom intervjuene ble samtlige informanter spurt om hva de la i begrepet prestasjonsmal.
Ledelsen utga i hovedsak en positiv betydning av begrepet, hvor det ble knyttet opp mot
innsats og at det handler om og lykkes i forhold til malene som er satt. Flere medarbeidere
forklarte begrepet mer konkret og neytralt, uten noen form for positiv eller negativ oppfatning
bak, mens andre uttrykte begrepet mer negativt ladet og at det var litt skummelt & bli mélt pa

prestasjon.

Gjennom problemstillingen og forskningsspersmalene ensker vi a finne ut hvilke holdninger
ansatte har til prestasjonsmaéling. I den foerste sperreundersekelsen ble respondentene spurt om
de totalt sett er positivt innstilt til bruk av prestasjonsmal. Dersom vi ser dette opp mot hvor
lenge de ansatte har jobbet pa kundesenteret, ser vi forskjeller mellom innstillingen til

prestasjonsmal og ansiennitet. Dette fremkommer i tabellen under:
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Hvor lenge har du jobbet pa kundesenteret?
Total | Under ett 4r | Mellom 1-2 dr | Mellom 2-3 ar | Mer enn 3 ir
% % % % %
Jeg er totalt Helt uenig 5,6 0 11,1 0 0
sett positivt Litt uenig 22,2 333 27,8 0 0
innstilt til Verken uenig eller enig 13,9 22,2 16,7 0 0
bruk av Litt enig 36,1 22,2 33,3 50 57,1
prestasjonsmal | Helt enig 22,2 22,2 11,1 50 42,9
N 36 9 18 2 7

Tabell 17: Krysstabulering mellom prestasjonsmdl og ansiennitet

Her ser vi at samtlige av respondentene som har jobbet i mer enn to 4r, svarte at de totalt sett
er positivt innstilt til bruk av prestasjonsmal. Av de som har jobbet under ett ar, er en tredjedel
litt uenig 1 at de totalt sett er positivt innstilt til anvendelse av prestasjonsmal. Det kan tyde pa
at ansatte med lengre arbeidsforhold og heyere grad av ansiennitet, er mer positivt innstilt til
bruk av prestasjonsmal enn de med lavere ansiennitet. Mulige arsaker til dette kan vaere at det
tar litt tid for man blir komfortabel med & bli malt pa prestasjoner, og at det derfor er avhengig
av en viss grad av ansiennitet. En annen tolkning av dette er at ansatte som har jobbet pa
kundesenteret i kort tid heller ikke har fatt satt seg inn i hvordan prestasjonsmalene fungerer,
og ikke har fétt opparbeidet seg en god arbeidsmetodikk. Det krever ofte litt tid & fa satt seg
inn 1 hvordan systemene skal brukes, og pa hvilken méte arbeidet kan uferes pd en produktiv
méte. Gode prestasjoner og optimalisering av mélene henger gjerne sammen med erfaring og
mestring, og vil opparbeides etter hvert. Det er likevel en stor andel av de som har jobbet
under ett &r som ogsa er positivt innstilt til bruk av prestasjonsmaél, sa det kan vare ulike
arsaker som er avgjerende. Det kan ogsé vere at de som ikke er positive til bruk av

prestasjonsmal heller ikke blir veerende i samme jobb eller stilling over lengre tid.

En annen tolkning er at ansiennitet har ssmmenheng med stillingsandel. Flere av de nyansatte
arbeider deltid og har gjerne kortere perspektiv péd arbeidsforholdet, og det kan ha betydning
for hvor opptatt de er av prestasjonsmaélene. Deltidsansatte har ofte studier som
hovedbeskjeftigelse og arbeidet kan ha lavere prioritet fordi det hovedsakelig er en
inntektskilde ved siden av studiene. Dersom arbeidet har lavere prioritet vil gjerne dette ogsa
ha betydning for innstilling og innsats i arbeidet. Tabellen under viser om det er sammenheng

mellom stillingsandel og 1 hvilken grad ansatte er positivt innstilt til bruk av prestasjonsmal.
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Jobber du heltid
eller deltid?
Total Heltid Deltid

% % %

Jeg er totalt Helt uenig 5,6 4,5 7,1
sett positivt Litt uenig 22,2 18,2 28,6
innstilt til Verken uenig eller enig 13,9 9,1 21,4
bruk av Litt enig 36,1 36,4 35,7

prestasjonsmal Helt enig 22,2 31,8 7,1

N 36 22 14

Tabell 18: Krysstabulering mellom prestasjonsmdl og stillingsandel

Tabellen over viser at 22,7 prosent av de heltidsansatte har svart at de er helt uenig eller litt
uenig i at de totalt sett er positivt innstilt til prestasjonsmaling. Her har 35,7 prosent av
deltidsansatte svart det samme. Desto mer oppsiktsvekkende er det at nesten 70 prosent av de
som jobber heltid har svart helt enig eller litt enig i at de er positivt innstilt til
prestasjonsmaling, mens omtrent 43 prosent av deltidsansatte har svart det samme. I tabellen
fér vi indikasjoner pa at det er ssmmenheng mellom holdninger til prestasjonsméling og
stillingsandel, og at dette stotter opp antakelsene om at deltidsansatte er mindre positivt
innstilt til prestasjonsmaling enn heltidsansatte. Som vi var inne pa, kan prioriteringen av
arbeidet vaere annerledes fordi deltidsansatte gjerne har studier ved siden av arbeidet. I tillegg
kan medarbeidere som jobber deltid ha et kortere perspektiv pa arbeidsforholdet, fordi en del
av medarbeiderne vil sgke andre eller mer relevante jobber nar studiene er over. Dersom
jobben blir ansett som mer eller mindre midlertidig kan dette ha betydning for innsats og

innstilling til arbeidet.

I figur 6 kommer det frem at en stor andel av respondentene folger neye med pa sine
resultater. Dette tyder pa at mange er opptatt av resultatene sine, og vi har fétt vite at det er
mye fokus pa tall og méloppnaelse generelt sett pa kundesenteret. Figur 7 viser om
respondentene oppnddde mél for to méneder eller mer i den perioden sperreundersekelsen
foregikk. Her har en femtedel av respondentene svart at de ikke vet om de oppnéddde mal eller
ikke for denne perioden. Ut fra begge figurene kan det tolkes som at respondentene mener de
folger noye med pa sine resultater, men samtidig er det en del som ikke har oversikt over om
de oppnadde mél eller ikke for den aktuelle perioden. Svarene blir derfor noe motstridende,
og det er ogsa noe overraskende at en sa stor andel ikke vet om de oppnadde mél eller ikke,

siden fokuset pa resultater er stort og tallene offentliggjeres jevnlig.
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Hvordan prestasjonsmalene er utformet og benyttes kan ha betydning for hvilke oppfatninger
ansatte har til prestasjonsméling. Bouwens og Speklé (2007) viser til tre faktorer man ber
vare oppmerksom pa ved valg av mal: sensitivitet, stoy og malforskyvning. Sensitivitet er
avgjerende for om maloppnéelse henger sammen med innsats. Tabell 5 viser at over 70
prosent av ledere og medarbeidere mener at det er tydelig sammenheng mellom
arbeidsoppgavene som utfores og prestasjonsmalene. Dette indikerer at det er stor enighet om
at de arbeidsoppgavene som utferes pé kundesenteret ogsé har betydning for prestasjon, og at
maélene i s& méte er relativt sensitive. Samtidig svarer over halvparten at de er helt uenig eller
litt uenig i at prestasjonsmalene fanger opp helheten av arbeidsinnsatsen. Det ser dermed ut til
at det er sterk sammenheng mellom prestasjonsmalene og arbeidsoppgavene som utferes, men
at det kan ogsa vere arbeidsoppgaver som ikke blir mélt, og at det folgelig ikke vil fange opp

helheten av arbeidsinnsatsen.

I figur 4 er det presentert en sammenligning av malene KTI, salg og effektivitet i forhold til
pastanden om malet gir et riktig bilde av det de ansatte presterer i arbeidet. Innholdet i
pastanden indikerer at innsats henger sammen med prestasjoner og resultater, og i figuren ser
vi at det er relativt store forskjeller nar det gjelder de ulike malene. Salg ser ut til & veere det
prestasjonsmaélet som er mest sensitivt, hvor over halvparten er litt enig eller helt enig i denne
pastanden nar det gjelder dette prestasjonsmaélet. Effektivitet er litt mer jevnt fordelt, men en
noe storre andel har svart helt uenig eller litt uenig i at dette malet gir et riktig bilde av det de
presterer i arbeidet. KTI har fordelt seg helt likt pa skalaen, og viser at det er stor uenighet om
maélet er sensitivt eller ikke. Figur 3 og 5 viser henholdsvis hvor viktig de enkelte
prestasjonsmaélene er for kundesenteret og om noen av malene er viktigere enn de andre
prestasjonsmaélene. I begge figurene ser vi at KTI fremstir som bade et viktig mal for
kundesenteret og et viktigere mal enn de andre prestasjonsmalene. Vi kan dermed anta at det
ligger en storre innsats bak méloppnéelse for dette mélet. Samtidig kan det vaere mindre
utfordringer 4 na dette malet i forhold til de andre prestasjonsmélene. Det kan ogsa vere
ukontrollerbare faktorer som spiller inn pé resultatet og som gjor at malet oppfattes som lite

sensitivt.

Nesten 70 prosent av respondentene svarte at de er litt enig eller helt enig at méloppnaelse
pavirkes av forhold som de ikke kan kontrollere. Dette fremkommer i tabell 5.
Ukontrollerbare faktorer kan forklares som stey. Stoy vil si at andre faktorer enn innsats

pavirker malt prestasjon (Bouwens og Speklé 2007). Det er ikke spurt ytterligere om hva som
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forérsaker ukontrollerbare forhold, men et eksempel pa dette kan vere data- og
systemproblemer. I forhold til malet pa salg, kan det veere snakk om salgsavtaler med kunder
over telefon hvor signerte dokumenter ikke kommer i retur. Malet pd kundetilfredshet, KTI,
avhenger av kundens svar fra 1 til 6 pa hvor tilfreds kunden var med samtalen. Her trenger det
ikke nedvendigvis & henge sammen med innsats fra medarbeideren, fordi medarbeideren kan
fole at arbeidet blir utfort pa en bedre méte enn det kunden vurderer samtalen. Det kan ogsa
veaere at kunden taster feil tall i tekstmeldingen som skal vurdere samtalen. Figur 4 viser ogsé
at det er uenighet om dette prestasjonsmaélet gir et riktig bilde av prestasjon, og dette kan
indikere at andre forhold enn innsats har betydning for maloppnaelse. Pa "lost i forstekontakt”
kan det for eksempel vaere at medarbeideren far inn henvendelser som ikke er tilpasset
medarbeiderens kompetanseniva, og dermed far behov for sterre andel videresatte telefoner
enn ellers. Medarbeideren vil da risikere & prestere darligere pd dette mélet fordi
henvendelsene ikke kan besvares pa grunn av manglende kunnskap. P4 generelt grunnlag kan
stoy innebare tekniske eller elektroniske problemer med & fange opp det som faktisk
presteres, og det gjor at det ikke nedvendigvis er ssmmenheng mellom innsats og

méloppnéelse.

Malforskyvning sier noe om avvik mellom det som blir mélt og enskede resultater (Bouwens
og Speklé 2007). I intervjuene ble alle informantene spurt om de ser noen problemer med
prestasjonsmaéling, og om det kan gi muligheter for ”snarveier” for & oppna gode resultater. Vi
anser “’snarveier” som en form for malforskyvning fordi de kan vise til gode resultater, men
som likevel ikke er enskelige for kundesenteret. Gjennom intervjuene kom det frem ulike
méter systemene kan utnyttes pa. En méte a fa hoyere effektivitet pa er a logge seg av
systemet slik at effektiviteten ikke faller. Resultatene for effektivitet kan pd denne maten gi et
uriktig bilde av den innsatsen som ligger bak, fordi det indikerer at den enkelte har prestert
bedre enn det som er tilfellet. En annen mate & unnga fall i effektiviteten er & ikke ta oppsatte
pauser, slik at man fir besvart henvendelser i pausene. Fra figur 12 ser vi at over 70 prosent
av respondentene er litt enig eller helt enig i at de ikke alltid tar pauser fordi det gar utover
effektiviteten. Slike forhold er ikke enskelige for kundesenteret fordi det gir et feilaktig bilde
av hva som faktisk blir prestert. Faren med dette er at ansatte som fremstar som veldig gode,
ogsé har utfert ’snarveier” for & oppnd de gode resultatene. Det vil ogsé vare misvisende pa
lang sikt i forhold til fremtidige budsjetter, hvor disse blir fastsatt pa feil grunnlag. Som det
fremkommer i intervjuene med lederne blir det utfort avviksrapporter som skal avdekke

uensket atferd, og forholdene blir tatt tak i. Dessuten er effektivitetsmalet ikke lenger aktuelt
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pa individniva, og dette kan medfere at de ”snarveiene” som er diskutert her, ikke er et

problem i like stor grad som tidligere.

KTI og "lest i forstekontakt” er mél som kan gi muligheter for ”snarveier”, men disse malene
har et ’tak” som gjor at det ikke er mulig & overprestere. Derfor vil det gi mindre utslag &
jukse seg til et bedre resultat pa disse malene i forhold til effektivitet og salg. Vedrerende
maélet pd salg, kan “’snarveier” innebere at kundeveilederen unngar a stille spersmal som er
nedvendig for & fullfore salget, eller gjennomferer salget uten & kreve signatur fra kunden.
Dette medferer at kunder som ikke tilfredsstiller kravene for & {4 produktet likevel fér det,
men pa uriktig grunnlag. I forbindelse med forsikringssalg kan dette medfere kostnader for
kunden, men kunden vil likevel ikke ha muligheten til & benytte seg av produktet fordi
kravene ikke er tilfredsstilt. Alternativt vil det kunne medfere kostnader og ressurser for
selskapet 4 rette opp 1 feil som er begatt i ettertid. I intervjuene fikk vi ikke inntrykk av at det
var store problemer knyttet til snarveier”, men siden salg er et mal som det er mulig &
overprestere pa, er det her desto viktigere & kontrollere at retningslinjene blir fulgt. I intervjuet
med seksjonsleder kommer det frem at det er enskelig med en god varslerkultur, slik at bade
medarbeidere og ledere gir beskjed dersom de opplever uensket atferd. Det er ogsa enskelig a
opprettholde motivasjon blant ansatte som kan hindre at ugnsket atferd oppstar. Ulike
belenningssystemer kan bidra til motivasjon og kan vare med pé a forebygge dysfunksjonelle

handlinger (Bouwens og Speklé 2007).

5.2 Belonningssystem

Fokus pa beleonning og prestasjonsbaserte godtgjarelser er sentralt i de fleste selskaper (Bang
og Waldenstrom 2009). Belonningssystemer skal sikre at prestasjoner er hensiktsmessige og
opprettholdes over tid. Kuvaas og Dysvik (2012) definerer ulike typer belenningssystemer
som kan gi indre eller ytre motivasjon. Indre motivasjon refererer til atferd knyttet til indre
belenninger som tilfredshet, glede eller mening til de arbeidsoppgavene vi utforer, mens ytre
motivasjon drives av ytre belenninger som kan vere ros, lonn, bonus eller andre
paskjennelser som folge av den oppgaven eller aktiviteten som er utfort. I
sperreundersekelsen ble ikke respondentene spurt direkte om arbeidsoppgavene eller
prestasjonsmaélene kunne bidra til indre motivasjon. Figur 10 viser om respondentene er
forneyd med resultatene de presterer. At ansatte er forneyd med resultatene, vil i noen grad

kunne ses i sammenheng med indre motivasjon. De som er fornegyde med arbeidet sitt, vil
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mest sannsynlig ogsa trives bedre i arbeidet og pé denne maten f4 mer glede eller mening i

jobben enn de som ikke er forneyd med resultatene sine.

Hensikten med individuell belonning er at den skal gi motivasjon for den enkelte til & yte
ekstra i arbeidet (Jacobsen og Thorsvik 2007). Tabell 8 viser i hvilken grad de ansatte
motiveres til 4 jobbe hardere ved bruk av prestasjonslenn. Her svarer over halvparten at de er
litt enig eller helt enig i at prestasjonslenn gir motivasjon til 4 jobbe hardere, og det ser derfor
ut til at belenning har relevans for en stor andel av de ansatte. Naermere en tredjedel av
respondentene har svart helt uenig eller litt uenig, sé det er ogsa litt forskjellige oppfatninger
rundt betydningen av prestasjonslenn. "Topp 10” er tidligere omtalt som et av de ikke-
finansielle belenningssystemene péa kundesenteret pa individniva, og i figur 8 presenteres en
oversikt over 1 hvilken grad respondentene motiveres av dette belonningssystemet.
Respondentene fordeles jevnt pa skalaen, og selv om omtrent 28 prosent av respondentene er
helt uenig i at belenningssystemet gir motivasjon, er det en noe sterre andel som totalt
fordeler seg pa litt enig eller helt enig. Gjennom intervjuene fikk vi ogsa inntrykk av at det var

ulike oppfatninger rundt belenningssystemene og betydningen de har for prestasjon.

Belenning pa avdelingsniva kan vare fordelaktig for a bevare den kollektive innsatsen (Céker
og Olve 2013). Det gjor at den enkelte medarbeider ikke blir for opptatt av egne tall og
prestasjoner. Figur 9 viser hva respondentene oppfatter som mest motiverende av individuell
belenning, belenning pa teamniva eller en kombinasjon av begge. Det er tydelig at de fleste
foretrekker en kombinasjon av belenning pa individ- og avdelingsniva, siden nesten 80
prosent har svart dette. Det er ogsa tre ganger sd mange av respondentene som foretrekker
belenning pa teamniva alene i forhold til belenning pé kun individniva. Belenninger pa
teamniva alene kan medfere fare for “gratispassasjerer” (Céker og Olve 2013). Dette vil si at
enkelte pd teamet presterer sa bra at de trekker de andre opp. Det kan derfor vare en fordel,
og kanskje en nedvendighet, & ha bide individuelle og avdelingsvise mélinger som sikrer at
alle bidrar. Da vil ogsa de medarbeiderne som er best, bli belennet for den innsatsen og de

resultatene de presterer.

I forbindelse med intervjuene, ble alle informantene spurt om hva de la i begrepet belenning,
samt hvilken betydning de ulike belonningssystemene har for den enkelte. Det var veldig
forskjellig hva informantene svarte her. Av finansielle belenninger ble penger foretrukket

fremfor gaver. Det kan ha noe med at det er vanskelig a gi en type gave til flere som alle
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setter like stor pris pa. Det ble ikke spurt spesifikt om hvordan informantene vektet finansielle
og ikke-finansielle belenninger, men en av informantene uttrykte at & bli sett i hverdagen og
f4 skryt var av sterre verdi enn belenninger i form gaver. En av avdelingslederne forklarte
ogsa at den sterste delen av belonning er ikke-finansiell og er av positiv betydning uansett. |
henhold til tidligere forskning fungerer finansiell belenning best dersom arbeidsoppgavene
som utfores er enkle, kjedelige eller standardiserte (Kuvaas og Dysvik 2012). Vi ble informert
1 intervjuet med avdelingsleder at det er liten grad av kvalitativ méling pd kundesenteret, og at
de malingene som benyttes i dag ber vere tilstede nér det er enkelt & male kvantitativt. Det
bekreftes ogsa av evrige medarbeidere at det er stort fokus pa prestasjonsmaél og tall, og i sa
maéte vil nok dette understette bruk av finansielle belenningssystemer, da vi kan si at

arbeidsoppgavene er relativt standardiserte.

I forbindelse med den endringen som har veart i prestasjonsmal, far vi forklart fra
avdelingsleder at dette ogsa er en endring i arbeidskulturen pd kundesenteret. Fra & ha en
betjeningskultur og ta unna telefonke, skal det nd vaere mer rettet mot en salgskultur og
mulighetskultur. Ut fra dette kan det tolkes slik at det fremover legges storre vekt pa
selvstendighet i1 arbeidet for den enkelte medarbeider, fordi det blir ilagt sterre grad av
vurderingsevne til 4 se muligheter i samtalen med kundene. Ved at det fokuseres pa salg
fremfor effektivitet vil dette medfere mindre grad av enkle og standardiserte arbeidsoppgaver
og dermed gi bedre muligheter for selvstendighet i arbeidet. I forbindelse med endringen av
prestasjonsmal kan det derfor veere mulig at utforming av belenningssystem ogsa ma tilpasses
dette for & fungere best mulig. Finansielle belonninger kan imidlertid vere uheldige i1 de
tilfellene hvor arbeidsoppgavene fremstir som vanskelige og komplekse (Grinde 2011). Dette
er fordi det kan skape uetisk atferd hvor manipulering og juksing benyttes for & oppna
onskede resultater. Vi far ikke inntrykk av at det er hoy grad av kompliserte oppgaver pé
kundesenteret, men at det i noen grad kan forekomme problemer med uensket atferd. I og
med at bdde ansatte og ledere virker klar over hvilke eventuelle ’snarveier” som kan benyttes,
blir det ufert avviksrapporter og tatt tak i dersom slike forhold avdekkes. Slik sett ser det ut til

at det i mindre grad er fare for at juks og manipulering er utgangspunktet for maloppnéelse.

Vi far opplyst av seksjonsleder hvilke belonningssystemer som benyttes pa kundesenteret, og
her er det bdde finansielle og ikke-finansielle belenninger, samt belenninger pa bade individ-
og avdelingsnivd som brukes. En kombinasjon av ulike belonningssystemer gjor det mulig &

tilpasse belonninger slik at de fungerer motiverende for flest mulig ansatte. Det er da ogsa
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viktig at belenningene er knyttet opp mot ulike prestasjoner. Ifolge avdelingsleder kan
belenning kun pa resultater medfore at darlige holdninger belonnes, og det er uheldig. Ved &
ta 1 bruk flere ulike belenningssystemer, kan dette veere med pa & unnga at uensket atferd
belennes. For & undersoke nermere hvilken type belenning som motiverer, kan vi se pé
sammenhengen mellom ansatte som mottok finansiell belenning, personlig bonus, og i

hvilken grad prestasjonslenn er motiverende for arbeidet til den enkelte.

Mottok du personlig

bonus i 2012?
Total Ja Nei
% % %
Prestasjonslenn Helt uenig 11,1 12,5 10
virker Litt uenig 13,9 18,8 10
motiverende Verken uenig eller enig 27,8 25 30
for mitt Litt enig 33,3 37,5 30
arbeid Helt enig 13,9 6,3 20
N 36 16 20

Tabell 19: Krysstabulering mellom prestasjonslonn og personlig bonus

Tabellen over viser om de som mottok personlig bonus i 2012 motiveres av prestasjonslenn.
Dette kan vere interessant & se pa, fordi det sier noe om i hvilken grad de som presterte godt
det foregdende aret ble motivert av den finansielle belonningen eller ikke. Av de som mottok
personlig bonus i 2012, svarer omtrent 44 prosent at de motiveres av prestasjonslenn, 25
prosent er verken uenig eller enig og de resterende respondentene har svart litt uenig eller helt
uenig. Det viser at en stor andel motiveres av prestasjonslenn, men det sier ikke noe om 1
hvilken grad de motiveres av ikke-finansielle belenninger. Flere har ogsé svart at de i noen
grad er uenige i at prestasjonslenn virker motiverende for arbeidet, og dermed ser det ut til at
det ikke er den personlige bonusen som nedvendigvis er medvirkende til god prestasjon. Her
kunne det vert interessant & se pa hvilke andre faktorer som motiverer fremfor
prestasjonslenn. Andre faktorer kan for eksempel vere at god prestasjon i seg selv gir indre
motivasjon til & prestere bedre (Kuvaas og Dysvik 2012). Det vil ogsa vaere forskjeller
mellom ansatte i hvilken grad de er konkurranseorientert eller ikke. For en del ansatte vil nok
konkurranseperspektivet i seg selv ogsa vare en motivator for god prestasjon, og gi
engasjement til storre innsats. For respondentene som ikke mottok personlig bonus i 2012, er
ikke dette avhengig av om de oppnédde mal det foregéende aret, siden ingen har svart at dette

var arsaken til at de ikke mottok bonus. Dette fremkommer 1 tabell 9.
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5.3 Kontroll og incentivsystemer

Incentiver og belonningssystemer kan utformes pé ulike mater, og i prinsipal-agent-teorien er
dette sentralt (Douma og Schreuder 2008). Siden det er ulike ledernivé pa kundesenteret er
det flere prinsipal-agent-forhold, og dette er mellom bdde seksjonsleder og avdelingsleder, og
avdelingsleder og medarbeider. I prinsipal-agent-forholdet vil det veere behov for kontroll
mellom de ulike niviene fordi de innehar ulike stillingsbeskrivelser og arbeidsoppgaver, slik
at asymmetrisk informasjon oppstar (ibid). For avdelingslederen vil det vere nedvendig &
sorge for at medarbeiderne gjor jobben sin, og pase at arbeidet blir ufort pa en god méte.
Arbeidsoppgavene som skal utfores er relativt standardiserte og kan dermed lettere
kontrolleres kvantitativt, men det er ogsé viktig at selve utforelsen av arbeidsoppgaver gjores
pa riktig mate. I intervjuene kom det frem at det er mulig & ta ”snarveier” for & oppné et bedre

resultat.

Figur 12 viser en av ”snarveiene” som kan benyttes, og her ser vi at det er stor enighet blant
respondentene nér det gjelder pastanden om at ansatte ikke tar pauser pd grunn av
effektivitetsmalet. Det tyder pa at mange medarbeidere er sa opptatt av méloppnéelse at de
ikke tar oppsatte pauser. Det er uheldig bade for medarbeidere og kundesenteret at pauser
ikke tas, fordi det gir et feil bilde av prestasjon og kan gi utover konsentrasjonen til den
enkelte. Det blir ogsé urettferdig overfor andre som ikke benytter denne formen for ’snarvei”.
A benytte seg av sakalte “snarveier” for 4 ni de malene som er satt, kan ses som en form for
opportunistisk atferd. Opportunistisk atferd innebarer handlinger som gjeres for egen vinning
ved 4 utnytte omstendighetene og informasjonen som er tilgjengelig (Williamson 1975). Det
kom frem i intervjuene at forhold som innebarer a ta ”snarveier” blir varslet om, og at det blir
tatt tak i fortlepende. Seksjonsleder uttrykte ogsé at det utfores avviksrapporter som skal
avdekke slike forhold, og at dokumentasjon av slike avvik ogsa vil gi konsekvenser.
Overvaking og kontroll av medarbeidere og avdelingsledere medforer kostnader, og er omtalt
i teorien som agentkostnader (Zimmerman 1979). Det er viktig & avdekke “snarveier” og
annen opportunistisk atferd, men det ma ogsé ses i forhold til kostnadene det medferer & ha

kontrollsystemer.

I figur 13 ser vi at det er en veldig stor andel av respondentene, over 90 prosent, som har svart
litt enig eller helt enig i pastanden om at personlige mal forer til okt intern konkurranse
mellom de ansatte. Det kan ses i ssmmenheng med at det stort fokus pé tall og méloppnaelse

pa kundesenteret, og siden det er full offentlighet rundt resultater vil dette ogsa kunne skape
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en konkurransesituasjon pa bade individ- og avdelingsniva. En slik konkurransesituasjon kan i
mange tilfeller vaere bra, men hvis det blir for mye fokus pa tall og prestasjoner kan det ogsa
fore til at enkelte utnytter systemene og tar ’snarveier” for & oppna mal. Det ble ogsa oppgitt i
noen av intervjuene at enkelte synes det er urettferdig dersom slike ’snarveier” benyttes, siden
ikke alle vil ha etikk eller samvittighet til & nd méal pd denne méten. Slik mélesystemene er
utformet 1 dag med full offentlighet rundt tall og resultater, vil dette skape intern konkurranse
mellom de ansatte og dette er ogsa noe det blir gitt stotte for i denne pastanden. I figur 14 ser
vi at det er noe ujevnt fordelt i forhold til om respondentene er opptatt av andres resultater.
Dette kan tyde pé at respondentene selv ikke er s& opptatt av andres resultater, men at de har
en oppfatning om at personlige mal forer til okt intern konkurranse mellom de ansatte. Det
kan vere interessant & se om det er forskjeller mellom medarbeidere og ledelse i forhold til
fokus pé andres resultater. I tabellen under ser vi hvordan ledere og medarbeidere har fordelt

seg nar det gjelder denne pastanden:

Er du leder med
personalansvar?
Total Ja Nei
% % %
Jeger Helt uenig 0 0 0
opptatt Litt uenig 343 0 42,9
av andres Verken uenig eller enig 17,1 0 214
resultater Litt enig 25,7 33,3 25
Helt enig 20 66,7 10,7
N 35 6 28

Tabell 20: Krysstabulering mellom fokus pd andres resultater og stillingsbeskrivelse

Ut fra tabellen kan det tyde pd at ledelsen er opptatt av andres resultater i storre grad enn
gvrige ansatte, og i s mate er mer konkurranseorientert. Samtlige av lederne har svart at de er
litt enig eller helt enig i at de er opptatt av andres resultater. Av medarbeiderne er det en storre
andel som er litt uenig i at de er opptatt av andres resultater, og vi ser derfor en klar forskjell
mellom ledere og medarbeidere nér det gjelder denne pastanden. Avdelingslederne har som
oppgave a styre og statte teamet, og det kan vaere med pa a gjore de konkurranseorientert og
opptatt av andres resultater. Det er derfor ikke overraskende at resultatene viser at lederne er

mer opptatt av andres resultater enn medarbeiderne.

I et konkurranseorientert arbeidsmiljo kan det vaere storre muligheter for at opportunisme

oppstar siden det er mye fokus pé resultater og maloppnaelse. Wathne og Heide (2000)
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fremstiller fire mulige méter & dempe opportunisme pa, og en av disse er overvdaking. Som det
fremkom i intervjuet med seksjonsleder, blir det utfort avviksrapporter som skal avdekke
atferd som ikke er enskelig. Det ble ogsa nevnt i intervjuene at det er full offentlighet nér det
gjelder tall, og dette kan ses som en form for overvéking. Lederne kan se resultatene den
enkelte presterer til enhver tid, og medarbeidere kan derfor kontrolleres og overvékes
gjennom arbeidsdagen. En annen mate som kan veere med pd & dempe opportunisme, er ved
hjelp av incentiver og belonninger (ibid). Belonninger skal bidra til motivasjon og vare
avhengige av at resultater oppnés (Haugland 2004). Det kom frem i alle intervjuene at det er
flere ulike belonningssystemer som benyttes pa kundesenteret, og noen av informantene ytret

at penger eller finansielle goder hadde mer betydning for deres motivasjon.

En tredje mate & dempe opportunisme pa er ved utvelgelse, og dette er 1 prinsippet den mest
direkte méten & handtere opportunisme pa (Wathne og Heide 2000). Det handler om & velge
ut agenter som ikke er tilbayelig til & opptre opportunistisk. Vi har ikke spurt noe om hvordan
ansettelsesprosessen foregar, men seleksjon i ansettelsesprosessen kan vaere med pa a
forebygge opportunisme. Et eksempel pé dette kan vaere vandelsattest. Den siste maten som
kan benyttes for & dempe opportunisme er ved sosialisering, og dette handler om & bruke
sosialiseringsprosesser for & f4 agenten internalisert i prinsipalens mél og fremme
sammenfallende mél (ibid). Det fremkom i et av intervjuene at det er viktig & skape en
vinnerkultur der alle sammen er med og drar lasset, og alle sammen har lyst til 4 bidra. I en
slik kultur er det viktig at alle har samme mal og har fokus pa dette, men samtidig at det ikke
tas ”snarveier” for 4 nd malene raskere ved & utnytte systemene. Seksjonsleder uttrykte ogsa

at det er viktig & skape en varslerkultur, sa forhold som ikke er enskelige blir oppdaget.

Kontroll og overvéking er en viktig del av prinsipal-agent-teorien, og Merchant og Van der
Stede (2012) presenter fire metoder for kontroll; resultatkontroll, atferdskontroll,
personalkontroll og kulturell kontroll. P4 kundesenteret er det full offentlighet rundt tall, og
det fremkom i intervjuene at medarbeiderne far ukentlige tilbakemeldinger og at det
gjiennomfores oppfolgingssamtaler manedlig. Resultatkontroll er en av de kontrolltypene som
benyttes pa kundesenteret. Denne formen for kontroll gar ut pa at de ansatte blir belennet for
gode resultater eller straffet for darlige resultater, og at belenningene henger noye sammen
med det som blir prestert (ibid). Resultatkontroll er veldig synlig pa kundesenteret siden tall
og resultater offentliggjores. Denne metoden for kontroll er imidlertid ikke den eneste formen

for ledelseskontroll, og ledere kan supplere eller erstatte resultatkontroll med andre former for
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kontroll som har den samme hensikten. Atferdskontroll er en annen form for kontroll, og her
handler det om & sikre at handlingene og prosessene underveis settes i fokus (ibid). Vi har
tidligere i dette kapittelet nevnt at det er muligheter for & ta ’snarveier” for & sikre
méloppnéelse, men at det blir utfort avviksrapporter for a sikre at slike problemer ikke skal
oppstd. Denne formen for avvik blir tatt tak i fortlopende og de blir dokumentert. Dette er en
méte a utfore atferdskontroll pa, siden lederne pa kundesenteret vet hvilke handlinger som er
onskelige, og de kan forsikre seg om at kun enskelige handlinger oppstér. Seksjonsleder
forklarte 1 sitt intervju at dokumentasjon pa avvik ma gi konsekvenser, og at de vil ha bedre

takheoyde for & si fra om uensket atferd.

Nér det gjelder personalkontroll, sa bygger denne formen for kontroll pa at ansatte har en
naturlig tilbeyelighet til & kontrollere og/eller motivere seg selv (Merchant og Van der Stede
2012). En av medarbeiderne forklarte i sitt intervju at det handler om ta en rolle eller ansvar
for seg selv for & bli motivert i den jobben man har, og at malene settes pé eget initiativ hvor
man gradvis prever 4 oppna disse. Dette kan ses i sammenheng med begrepet selvkontroll
som handler om at hver ansatt vil engasjere seg i a kontrollere seg selv. Den siste metoden for
kontroll som Merchant og Van der Stede (2012) presenterer er kulturell kontroll, og her
handler det om & skape en kultur og oppmuntre til felles overvaking. Denne formen for
kontroll kan ses i ssmmenheng med ensket om & skape en varslerkultur, og at de vil ha en

bedre takheyde for at ansatte sier fra om uensket atferd.

I intervjuene svarte flere av informantene at de ansa prestasjonsméling som en
kontrollmekanisme, men seksjonsleder forklarte ogsa at de var opptatt av & fa bort
kontrollmekanismen fra prestasjonsmélene. Dette er ogsd noe av bakgrunnen for endringen
med innferingen av et nytt prestasjonsmél pd individniva, og at effektivitetsmalet na kun
maéles pa avdelingsniva. Den ene av avdelingslederne ansé prestasjonsmaling mest som en
form for kontrollmekanisme, mens den andre betegnet prestasjonsmaéling i storre grad som
motivasjon. Begge avdelingslederne forklarte ogsa at det avhenger av hvordan malene blir
satt, for heyt eller for lavt, og at det er veldig individuelt hvordan malene oppfattes av
medarbeiderne. Medarbeiderne hadde noe variert syn pa hva de ansé prestasjonsmaling som,
og en av medarbeiderne uttrykte at det er for stort fokus pa tall og at det ber vare storre fokus
pa kvalitet og tilstrekkelig opplaring av ansatte. Ellers var det flere av informantene som ansa
prestasjonsmaling som bade kontroll og et incentivsystem for motivasjon. For & skape en

felles forstaelse og oppfatning rundt prestasjonsmaling, er det viktig at utforming av mél er
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gjort pd en hensiktsmessig méte. En god sammensetning av prestasjonsmalene kan sikre en

storre enighet blant ansatte og bidra til at mélene oppfattes rettferdige og rasjonelle.

5.4 Utforming av prestasjonsmal

Utforming av prestasjonsmaél kan gjores pé ulike mater. Prestasjonsmaél ber vare koblet til
bedriftens strategi, inkludere ytre sa vel som indre mél, og omfatte finansielle og ikke-
finansielle mal (Fitzgerald 2007). P4 kundesenteret benyttes balansert malstyring som verktoy
for utforming av prestasjonsmalene. Balansert mélstyring er et rammeverk som vektlegger
bade finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal (Kaplan og Norton 1992). Hensikten med
denne formen for malinger er a bedre organisasjoners totale prestasjoner og resultater. Dette
innebarer at kundesenteret tar i bruk bade resultatindikatorer for & vise hva organisasjonen
har prestert hittil, samt ogsa benytter ytelsesindikatorer som skal fokusere pa prosesser og
fremtidige prestasjoner. Dette far vi bekreftet at brukes aktivt i stor grad. Resultatene som
kundesenteret har prestert blir formidlet til ansatte, og det blir ogsé satt mal fremover for &

sikre utvikling.

De fire perspektivene i balansert malstyring blir benyttet i utforming av prestasjonsmalene.
Perspektivet om leering og vekst skal definere ansattes kompetanse og ferdigheter for & utvikle
organisasjonen som helhet (Kaplan og Norton 2001). I forbindelse med den
endringsprosessen som pagar pa kundesenteret, har det ogsé vert en kartlegging av
kompetansen til den enkelte medarbeider. Dette skal gjore at de ansatte kan jobbe innenfor
omrader hvor de er mest kompetente og med arbeidsoppgaver de trives med og behersker
godt. Seksjonsleder uttrykte i intervjuet at dette, sammen med endring av prestasjonsmal, skal
fore til mindre detaljstyring og bedre verdiskapning totalt sett. I forbindelse med opplaring av
nyansatte blir det ogsa utfert kurs og opplering underveis som skal sikre at den enkelte har
nok kunnskap og kompetanse til & gjore en god jobb. Ansatte pd kundesenteret har ulik
kompetanse og forskjellige fullmaktsnivé i henhold til kredittvurderinger, og dette har
betydning for hvilke telefonhenvendelser de mottar. Kurs og opplaring mé tilpasses etter

dette.
Det interne prosessperspektivet skal bidra til forbedrede resultater pé sikt ved & ha god

utnyttelse av ressurser og kapasitet (Kaplan og Norton 2001). I forbindelse med

endringsprosessen pa kundesenteret har det vart fokus pa blant annet gkt produktsalg av nye
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produkter, og kunne se muligheter her for bade nye og eksisterende kunder. Innovasjon og
produktutvikling skjer pa heyere niva i organisasjonen, og blir derfor over det nivdet som
kundesenteret ligger péd og utenfor vart forskningsomrade. Endringen i prestasjonsmél og
kartlegging av ansattes kompetanse kan ogsé ses som en méte & bedre de interne prosessene.
Det skal gjore de ansatte mer kompetente og effektive pa sitt arbeidsomrdde og bidra til bedre
arbeidsprosesser. @kt kundeverdi handler om & etablere nye kundeforhold og samtidig
vedlikeholde gode relasjoner til eksisterende kunder, og er sentralt i det interne
prosessperspektivet. Dette blir ogsé sentralt i kundeperspektivet, som i likhet med det interne

prosessperspektivet, er et konkurranseorientert perspektiv (ibid).

Kundeperspektivet fokuserer pa hvordan organisasjonen skiller seg fra konkurrentene med
tanke pa 4 tiltrekke nye kunder, beholde og bygge gode relasjoner til eksisterende kunder
(Kaplan og Norton 2001). I den ferste sparreundersekelsen som ble utsendt, kom det frem at
KTI, som er indikator for kundetilfredshet, fremstar som det viktigste mélet for bade ledere og
medarbeidere. I figur 3 ser vi at over 80 prosent mener at prestasjonsmalet er et viktig mal for
kundesenteret, og i figur 5 fremkommer det at rundt 70 prosent mener at KTI er et viktigere
maél enn de andre prestasjonsmélene. Intervjuene med lederne bekrefter ogsa at dette mélet er
sentralt hvor det henvises til at det har betydning for omdemmet til selskapet, og dermed er
det helt nedvendig at malet ogsé fremstar som viktig for ansatte. Figur 4 viser ogsa at KTI er
det malet hvor det er antydet storst uoverensstemmelse mellom maloppnéelse og prestasjon.
Det kan ha sammenheng med at opplevd tilfredshet fra kunden sin side, avviker fra den
oppfatningen medarbeideren har av samtalen. Mél pé opplevd tilfredshet kan vaere vanskelig &
maéle fordi ulike personer har forskjellige krav og oppfatninger. Det er likevel viktig at malet
pa kundetilfredshet, fremstar som viktig for de ansatte og at det jobbes for & oppna tilfredse
kunder og gode kunderelasjoner, selv om prestasjonsmélet oppleves som mindre sensitivt for

flere. Som seksjonsleder uttrykte:

KTI er alltid viktig. KTI gar aldri av moten.

Fokus pa og forbedring av finansielle resultater er sentralt i det finansielle perspektivet
(Kaplan og Norton 2001). Det er et overordnet mal for de fleste bedrifter, og ekning av
okonomisk verdi gjores gjerne gjennom gkte inntekter og/eller bedre produktivitet. Dette er
nok mer synlig pa heyere niva i organisasjonen, men det kan ogsa knyttes til nivaet pa

kundesenteret. Fokus pa salg og bedre salgsresultater gir gkte inntekter for kundesenteret og
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selskapet. Nar det gjelder forsikringssalg vil dette gi direkte inntekter i form av
produktkostnaden som kunden betaler. Salg av spareavtaler vil skape inntekter for selskapet i
form av renteinntekter, og er ogsa gunstig med tanke pd okt egenkapital for banken. Som
resultat av at det er fremmet nye lovkrav til egenkapital hos bankene, har dette betydning for
bankenes fremtreden og tilpasning i markedet (Sandvik og Shala 2013). Blant annet blir fokus
pa salg desto viktigere for & sikre egenkapitalkravet. Okt produktivitet er ogsé en viktig faktor
for & bedre selskapets inntekter (Kaplan og Norton 2001). Ved & bedre utnyttelse av ressurser
og kapasitet, vil det veere mulig & oppné forbedrede resultater. For kundesenteret vil det
innebere at de klarer & 4 hver enkelt ansatt til & yte best mulig i henhold til

prestasjonsmaélene og i arbeidet ellers.

Malet pa effektivitet kan vaere en mate & méle produktivitet pa, fordi det sier noe om hvor
mange kundehenvendelser den enkelte medarbeider har besvart i lopet av en arbeidsdag.
Selvsagt vil kvaliteten i samtalene, samt at mélet mé ses i sammenheng med de andre
prestasjonsmaélene, vare viktig for & kunne si noe om produktiviteten totalt sett. Malet pa “lost
1 forstekontakt” er en annen méte 4 male produktivitet pa. Det er fordelaktig for bade kunden,
kundebehandleren og kundesenteret at de fleste henvendelser blir lost i forste ledd og ikke blir
satt videre. Videresetting av samtaler gir darligere effektivitet for kundesenteret, siden den
forste kundebehandleren ikke far lost problemet til kunden. Samtidig oppleves det som oftest
mindre heldig for kunden selv & bli satt videre, og det blir mer tidkrevende for kunden som

ikke far hjelp med en gang.

Gjennom intervjuet med seksjonsleder kom det frem hvordan mélene synliggjores for de
ansatte og hvordan vektingen mellom maélene er. Det er et variert innhold i prestasjonsmaélene
og dette er veldig synlig for de ansatte, i tillegg til at sammenhengen mellom malene og
vektingen av de ogsd kommer godt frem. De ulike sammenhengene som presenteres, er blant
annet at okt effektivitet har betydning for salg. Flere kundehenvendelser gir flere
salgsmuligheter og skal dermed gi grunnlag for bedre prestasjoner pa begge maleparametrene.
KTI handler om hvor tilfreds kunden er med samtalen, og dersom kunden har behov for
produkter som sparing og forsikring, kan det gi okt verdi for kunden & bli tilbudt dette i
samtalen. Det kan det ogsé vere for de som ikke har behov for produktene, men som
oppfatter at de far god informasjon og blir ivaretatt, og pa denne maten opplever samtalen
som mer tilfredsstillende. Det vil nok likevel avhenge av bade kunden og kundebehandleren,

om hvordan informasjonen blir formidlet og hvordan det oppfattes av kunden. Pdgaenhet kan
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for eksempel gi motsatt virkning. Seksjonsleder presiserer imidlertid at dette ikke oppleves
som noe stort problem, fordi méleparametrene henger tett sammen og har betydning for

hverandre.

I balansert malstyring er det sentralt at alle perspektivene vektlegges for & {4 et balansert
maélesystem (Kaplan og Norton 2001). Prestasjonsmalene pa kundesenteret vektes likt
prosentvis, men siden bade KTI og “lost i1 forstekontakt” har et tak” og dermed har en
begrenset méloppnaelse, vil salg likevel gi storst utslag. Salg, og ogsa effektivitet, er mer eller
mindre ubegrenset og er dermed de malene som det er lettest & overprestere pa. Vi ble forklart
at dette er en bevisst vekting, og selv om alle mélene blir vektlagt likt prosentvis, vil det vaere
noen mél som gir sterre utslag pa resultatene totalt sett. Det er vanskelig & si noe om kausale
sammenhenger mellom malene, og om ett mal har betydning for prestasjon pé et annet
(Narreklit og Mitchell 2007). Nerreklit (2005) problematiserer at tidsdimensjonen ikke
eksisterer i BSC, og at drsak-virkning-forholdet ikke kan vare tilstede i dette rammeverket. I
intervjuet med seksjonsleder fremkom det at det er viktig at ansatte forstar at det er
sammenhenger mellom maélene, og at kausaliteten dermed er av mindre betydning. Gode
prestasjoner pa ett eller flere mal skal ikke ha negativ betydning for prestasjon pa andre mal.
Fra tidligere forskning pé bruk av balansert mélstyring i norske selskaper, viser det ogsa at de
totalt sett har vert forneyd med dette rammeverket, selv om det krever mye ressurser og kan

veere tidkrevende & implementere (Madsen 2012).

5.5 Andre teoretiske perspektiver

I forbindelse med den endringsprosessen som péagér pa kundesenteret, har det veert
gjennomfort en endring i sammensetningen av prestasjonsmalene. Vi vil videre se pa hvilken
type endring som er gjennomfert og hvilken betydning konteksten har hatt for
gjennomforingen og analysere endringen opp mot dette. Til slutt vil vi se pad sammenhengen

endringen kan ha med akterperspektivet.

5.5.1 Endringsteoretiske perspektiver
Endringsteori og endringsledelse blir sentralt i de fleste organisasjoner, fordi en organisasjon
gjerne vil vare under kontinuerlig utvikling for & opprettholde posisjon i forhold til

konkurrerende organisasjoner, men ogsa for a tilpasse seg samfunnet ellers (Hennestad,
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Revang og Strenen 2012). Det vil vare ulike drsaker til behovet for endring i en organisasjon,
og det vil ogsa vere forskjellige grader av endring. Balogun og Hailey (2008) presenterer fire
typer strategisk endring som avhenger av endringens omfang og hvor raskt en endring skal
gjennomfores. P4 kundesenteret er det en relativt omfattende endringsprosess som pagar.
Endringen av prestasjonsmal er en del av en sterre endringsprosess, og det er kun endringen 1
prestasjonsmal som er relevant for var avhandling og problemstilling, og dermed den vi vil
fokusere pd. Gjennom intervjuene fikk vi innblikk i hvordan endringen ble presentert for de
ansatte. Inntrykket vi sitter igjen med er at endringen kom relativt overraskende pa flere av
medarbeiderne. Fra lederne kom det frem at informasjon rundt endringen ble oppgitt i liten
grad i forkant, fordi det ble ansett som en positiv endring. Endringen ble dermed gjennomfert
raskt og den nye sammensetningen av prestasjonsmélene ble satt i gang umiddelbart. Den
endringen som vi har fokusert pa i var forskning er kun den endringen som har blitt gjort i
forhold til prestasjonsmaél. Ut fra teorien kan vi tolke denne endringen som en form for
rekonstruksjon, fordi endringen ikke ser ut til 4 ha stor betydning for organisasjonskulturen
(ibid). Figur 2 viser en oversikt over de fire typene for strategisk endring. Rekonstruksjon er
en endring som krever omstilling i lepet av kort tid, og vi anser at denne formen for endring

best forklarer endringen i prestasjonsmal.

Konteksten og omgivelsene rundt er ogsa avgjerende nér en endring skal gjennomferes. Her
presenterer Balogun og Hailey (2008) flere faktorer som har betydning for hvordan en
endring gjennomfoeres. Hvor lang #id som er nedvendig for 4 fa gjennomfert endringen kan ha
relevans. Pa kundesenteret har endringen blitt gjennomfert raskt. Fra medarbeidere kommer
det frem at endringen var litt overraskende og krever omstilling i arbeidet, men at selve
endringen har hatt positiv betydning. Samtidig far vi presisert at endringen kun er gjeldende
for denne lokasjonen og dermed et pilotprosjekt, og at selve endringsprosessen vil pagé over
lengre tid avhengig av hvordan den nye sammensetningen fungerer. Endringens omfang er
avgjerende (ibid). I vért tilfelle er det en mindre endring vi fokuserer pd, og heller ikke en
veldig dyptgdende endring fordi det kun er en endring av ett prestasjonsmal pa individniva.
Effektivitetsmalet er fortsatt gjeldende pa teamniva, og dermed gjor det endringen mindre
omfattende. Siden endringen er et pilotprosjekt pd én lokasjon, er omfangets bredde ogsé

mindre.

Bevaring av noen av organisasjonens aspekter kan vaere nedvendig i en endringsprosess

(Balogun og Hailey 2008). P4 kundesenteret er fortsatt to av malene helt like, mens ett mél er
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flyttet fra individniva til teamniva og ett av méalene er nytt. Det vil derfor fortsatt vaere flere av
de samme prestasjonsmélene som de ansatte blir mélt pa, og felgelig vil ikke omstillingen for
de ansatte bli like omfattende. Mangfoldet 1 organisasjonen har ogsd betydning for
gjennomforing av en endring (ibid). Ut fra sperreundersokelsene ser vi at det er stor variasjon
blant respondentene nar det gjelder alder, ansiennitet og stillingsandel. Vi far inntrykk av at
det er liten grad av homogenitet blant de ansatte. Det kan vere fordelaktig & gjennomfere en
endring der mangfoldet er stort, og hvor det ikke eksisterer ensidige tankesett og etablerte
normer. I intervjuet med seksjonsleder fir vi forklart at det har vert andre tilsvarende
endringer i de rene som har veart, hvor prestasjonsmalene har blitt endret pa individnivé og
teamniva, og hvor kravet for maloppnéelse pd enkelte mal har blitt endret. Dette gjor at de
som har jobbet pa kundesenteret i lang tid har vert gjennom endringsprosesser tidligere, og
kan fore til at den pdgdende endringsprosessen forenkles. En annen fordel ved dette er at
ledelsen tidligere har gjennomfoert endringsprosesser og har erfaring med dette, og dermed har

bedre kapabilitet til & gjennomfere en endringsprosess.

Det er ogsa avgjerende om organisasjonen har kapasitet og tilgjengelige ressurser til &
gjiennomfore en endring (Balogun og Hailey 2008). Gjennom intervjuene fikk vi forklart at
hele ledergruppen stir bak endringen, og dette bidrar til at det er tilstrekkelige menneskelige
ressurser til & stotte og styre hvert enkelt team videre. Kundesenteret er en del av et storre
selskap, og vi antar at finansielle midler er pé plass. I og med at det kun er én lokasjon som
berares av endringen, vil det ikke vere like ressurskrevende a fi gjennomfoert en endring, og
et eventuelt gkonomisk tap vil vaere mindre dersom endringen skulle gi negative
konsekvenser. Det er ogsa viktig at organisasjonen er klar for endring (ibid). A forberede
ansatte pd endring kan vaere hensiktsmessig for & fa gjennomfert en endring, og pa
kundesenteret ble det i liten grad informert om endringen pa forhand. Samtidig kom
endringen som et utgangspunkt i at det ble etterspurt mer kompetanse fra medarbeidere. I
tillegg var det noen av prestasjonsmélene som gikk pd tvers av hverandre, og dermed ble det
nedvendig med en endring. Slik sett kan det virke som at medarbeiderne pa kundesenteret var
klar for endring og en forbedring av prestasjonsmalenes sammensetning. En av
avdelingslederne forklarte ogsa at de var kjent med at mange stresset med effektiviteten og at
det ble mye fokus pa dette malet, som forte til at dette mélet gikk pé bekostning av andre mal.
Det kan derfor tyde pé at endringen kom pé et gunstig tidspunkt for bade medarbeidere og

ledere.
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Makt og hvem som innehar makten til & palegge en endring har betydning for gjennomfoering
av en endringsprosess (Balogun og Hailey 2008). En slik endringsprosess vil gjerne vare

besluttet pad et hoyere niva i organisasjonen, og er derfor utenfor var problemstilling. Vi fikk
forklart gjennom intervjuet med seksjonsleder at hele ledergruppen sto bak endringen, og de

ansd dette som en endring som ville ha positiv betydning for de ansatte.

Pa bakgrunn av forskningsspersmél om holdningene ansatte har til prestasjonsmaling har
endret seg etter den nye sammensetningen av mélene, ble respondentene spurt om “’lost i
forstekontakt” anses som et bedre prestasjonsmal enn effektivitet. Dette fremkommer i tabell
14. Her ser vi at en relativt stor overvekt av respondentene mener det nye prestasjonsmaélet er
bedre. Fra intervjuene fikk vi ogsa inntrykk av at mange var positive til endringen, og det
understotter at de ogsa ser det nye prestasjonsmélet som et bedre mal enn effektivitet pa
individniva. Det er likevel omtrent 30 prosent som er mer eller mindre uenig i at lost i
forstekontakt” er et bedre prestasjonsmal enn effektivitet. Dette kan vere de respondentene
som gjer det bra pa effektivitetsmélet og som ensker at dette malet skal ha betydning for
prestasjonene og resultatene pa individnivé totalt sett. En forskjell mellom lost i
forstekontakt” og effektivitetsmalet, er at det er mulig & overprestere pa effektivitet, og derfor

vil det vaere mer utslagsgivende pa resultatene enn “lost i forstekontakt”.

Fra intervjuet med seksjonsleder fér vi forklart at det er enskelig at endringen skal bidra til en
okning i salg. I tabell 14 ser vi at 46,5 prosent av respondentene mener at endringen gjor at de
klarer & prestere bedre pa salg. Det er likevel en stor andel som mener at endringen ikke har
noen betydning for salget, og en andel pa 16,3 prosent som er helt uenig eller litt uenig i
pastanden. Fordelingen er relativt lik hvis vi ser pa hva respondentene har svart pd om de
klarer & prestere bedre pa KTI etter endringen. Selv om mange ser positiv sammenheng med
endringen og prestasjon pé de gvrige prestasjonsmélene, mener likevel over halvparten at
endringen ikke har betydning for prestasjon pd disse malene eller er i mer eller mindre grad

uenig i pastanden.

Siden effektivitetsmalet ble fjernet pa individnivé, antok vi at dette kunne ha betydning for
hvor effektive ansatte ville vaere i arbeidsdagen fremover. Pastanden om at ansatte arbeider
tregere etter at effektivitetsmélet kun er pd teamniva og benchmark, ble derfor fremsatt. I

tabell 14 ser vi at respondentene er jevnt fordelt og omtrent halvparten svarer litt enig eller

helt enig 1 denne pdstanden. At ansatte jobber tregere etter endringen kan imidlertid vare bade
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av positiv og negativ betydning. Det kan vere fordelaktig dersom det innebarer at samtalene
tar lengre tid slik at kunden far den hjelpen det er behov for, og om det oker salgsmulighetene
som folge av dette. Det kan ogsé forhindre stresset hverdag for de ansatte, men det er ikke

heldig dersom det kun skaper ineffektivt arbeid og lavere produktivitet.

Et annet formal med endringen var at det skulle legges til rette for mer selvstendig arbeid. I
tabell 14 fremkommer det at omtrent 35 prosent mener at endringen har bidratt til mer
selvstendig arbeid, men 21 prosent er ogsa i noen grad uenig i denne pastanden. Halvparten
stiller seg noytralt og har ingen formeninger om denne pastanden. Totalt sett ser vi dermed at
det er flere som ser en positiv sammenheng med endringen enn motsatt, men det er ogsa en
stor andel som uttrykker at endringen ikke har hatt betydning for méloppnaelse pa de andre
prestasjonsmaélene, eller bidratt til mer selvstendighet i arbeidet. Ut fra tabellen ser det ikke ut
til at respondentene ble mer motivert i arbeidet for endringen hvor effektivitetsmélet fortsatt
var pa individniva. Dette understetter ogsé pastanden om at "lost i forstekontakt” er et bedre
prestasjonsmal enn effektivitet. Et annet formal med endringsprosessen var at arbeidet og
prestasjonsmalene skulle bli mindre kontrollpreget og detaljstyrt. Forelopig ser det ikke ut til
at det gir store utslag, men det er likevel en sterre andel av respondentene som mener de blir
mindre kontrollert etter endringen. Gjennom intervjuene kom det frem at en del av
informantene foler det er andre mélesystemer som oppleves som mer kontrollerende enn
prestasjonsmaélene. Det kan vere en drsak til at endringen i sammensetningen av

prestasjonsmalene ikke har like stor betydning.

Alder
Total | 18-25 ar | 26-35 ar | 36-45 ar | 46-55 ar | 56 ar og oppover

% % % % % %

Informasjonen | Helt uenig 4,7 7,1 0 0 0 0
rundt endringen | Litt uenig 14 21,4 0 0 0 0
har vaert Verken uenig eller enig 14 10,7 33,3 0 0 0
tilfredsstillende | Litt enig 46,5 42,9 66,7 100 33,3 0
Helt enig 16,3 17,9 0 0 66,7 0

N 43 28 9 1 3 0

Tabell 21: Krysstabulering mellom alder og formidling av informasjon

Tabellen over illustrerer sammenhengen mellom alder og hvordan informasjonen rundt
endringen har vaert. P4 kundesenteret er det et stort mangfold av ansatte med tanke pé alder,

som kan gjore det lettere & gjennomfoere en endring (Balogun og Hailey 2008). Her hadde vi
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inntrykk av at yngre personer kan vare mer tilpasningsdyktige og dermed har mindre behov
for informasjon og oppfelging i forbindelse med en endringsprosess. Ut fra tabellen ser det ut
til at det motsatte er tilfellet. Her svarer samtlige fra 36 ar og oppover at de er helt enig eller
litt enig i at informasjonen rundt endringen har vert tilfredsstillende. Det er kun medarbeidere
under 25 &r som er litt uenig eller helt uenig i denne pastanden. Dette kan tyde pé at eldre
medarbeidere i storre grad har hatt en positiv innstilling til endringen og at de derfor ogsa
oppfatter informasjonen rundt endringen som tilfredsstillende. Det er vanskelig & avgjere hva

som er arsaken til at noen av de yngre medarbeiderne ikke er tilfreds med informasjonen.

En stor andel av de yngre medarbeiderne er imidlertid deltidsansatte, og dette kan vare en
arsak til at informasjonen ikke har vert tilstrekkelig. Hovedtyngden av deltidsansatte har
mellom 30 og 50 prosent stillingsandel, og siden de er pa jobb vesentlig mindre enn
heltidsansatte, vil nok dette ogsa ha betydning for informasjonsflyten. Gjennom intervjuet
med seksjonsleder fikk vi forklart at det har vaert endringsprosesser i forbindelse med
prestasjonsmaél og sammensetningen av malene tidligere. Dette har betydning for
kundesenterets kapabilitet til & gjennomfere en endring (Balogun og Hailey 2008). Dersom vi
antar at den eldre aldersgruppen, ogsé har arbeidet lengre pa kundesenteret, har de vart
gjennom endringsprosesser tidligere som kan vare fordelaktig nar endring skal gjennomfores.
Pa den maten kan innstillingen og holdningen til endring vare av mer positiv karakter, og
dermed er det mindre behov for a gi grundig informasjon. En annen antakelse kan vere at de
eldre aldersgruppene godtar mer fra arbeidsgiver og ikke vil si fra i like stor grad som de
yngre. Det mé presiseres at det er fa medarbeidere av de eldre aldersgruppene som har svart i
forhold til den yngste aldersgruppen, og at det ma tas forbehold om at det er fa respondenter a

trekke endelige slutninger fra.

5.5.2 Akterperspektivet

Aktarperspektivet til Norreklit (2011) kan ses som et alternativt syn pd styring og kontroll.
Utgangspunktet for dette perspektivet er at styringen ma tilpasses i henhold til konteksten og
lages spesifikk for den enkelte organisasjon. Akterperspektivet stir i kontrast til et mekanisk
perspektiv som 1 hey grad er styrt av kontroll og rutiner. I intervjuet med seksjonsleder far vi
beskrevet prestasjonsmalene som et utgangspunkt for utvikling og forbedring for den enkelte
ansatt. Mélene skal vare incentivdrevet og det er enskelig & {4 bort de kontrollmekanismene

som eventuelt har vart en del av prestasjonsmaélene tidligere. Dette har blant annet vert et av
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formalene med den endringsprosessen som har vart og som fortsatt pagar. Tillit til
medarbeidere og ledelse og mindre detaljstyring skal vere en del av utviklingen videre, og det

vil dermed bli sterre grad av selvstendig arbeid i hverdagen.

Aktarperspektivet til Norreklit (2011) viser til fire dimensjoner som ma integreres sammen
for & skape suksess; fakta, kommunikasjon, verdier og muligheter. At praktisk arbeid bygger
pa fakta og faktiske forhold er helt avgjerende for & ha et palitelig grunnlag for videre arbeid.
Fakta er historiske og bygger pd empiriske argumenter. Pa kundesenteret vil det si at
utviklingen videre budsjetteres og fastsettes etter de resultater som er prestert tidligere. Vi
fikk forklart i intervjuet med en av avdelingslederne at prestasjonsmélene som benyttes pa
kundesenteret er relativt enkle 4 male kvantitativt. Med forbehold om at malingene som tas
representerer det arbeidet som faktisk blir utfort pa kundesenteret, altsa liten grad av mélefeil,
vil det vaere et godt grunnlag & bygge videre pa fordi det er relativt ’harde tall” som ikke
krever serlig grad av skjennsmessig vurdering. Kvalitative mélinger kan vere for eksempel
vare hvordan en ansatt oppfattes av andre medarbeidere og ledere i hverdagen eller
oppfelgingssamtaler hvor kvalitative ferdigheter vurderes. Her er det rom for sterre grad av
subjektive vurderinger. Sammen gir de grunnlag for hvilke muligheter som det ligger til rette

for fremover.

Muligheter kan ikke bevises empirisk, men tar utgangspunkt i de historiske fakta som er
presentert (Norreklit 2011). Derfor er det viktig at mulighetene bygger pé riktig grunnlag slik
at de blir oppnéelige og realistiske. Historiske resultater som er prestert tidligere vil vere
avgjerende for hvilke prestasjonsmél og resultater det blir budsjettert med videre. Utvikling
og forbedring er enskelig og budsjettene justeres gjerne slik at maloppnéelse krever
anstrengelse og god innsats, men samtidig er realistiske. Endringer i organisasjonen mé ogsa
hensyntas i forbindelse med budsjettering. Pé kundesenteret har det nettopp vaert en endring i
prestasjonsmal som gjer at budsjett og mal er satt i henhold til dette. Fra seksjonsleder blir vi
forklart at endringen med 4 se bort fra effektivitet pa individniva til & ha et storre salgsfokus
skal gi et hayere salgsbudsjett. Endring i organisasjonens struktur mellom lokasjoner samt
flere ansettelser pa kundesenteret, skal understoatte et hayere salgsbudsjett og sikre

méloppnéelse pé alle maleparametre.

Mulighetene som fremstilles skal ogsa skape verdi for de ansatte, blant annet i form av

motivasjon (Nerreklit 2011). Seksjonsleder uttrykker at en gkning i salgsbudsjettet krever
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aksept for at noe mé endres for 4 fa til dette. En okning i salgsbudsjettet alene kunne nok
virket demotiverende pa flere ansatte dersom de ikke nddde mal fra den foregdende perioden.
Ved & ikke fokusere pa effektivitet pd individniva skal det gi bedre salgsmuligheter fordi
stresset med effektivitet ikke blir like stort. En av avdelingslederne forklarer at effektivitet
uansett vil vaere viktig siden flere henvendelser vil gi flere salgsmuligheter og effektivitet
dermed blir et indirekte mal. Hensikten med endringen er & gi motivasjon til ansatte i arbeidet,
ha fokus pé selvbetjening til kundene for a fa bort uensket trafikk og gi rom for flere
salgsmuligheter i samtalene. Resultatet skal bidra til gkt verdi for ansatte og kundesenteret

som helhet.

For a fa realisert muligheter og skape verdi, er god formidling og kommunikasjon nedvendig
(Nerreklit 2011). Kvaliteten i kommunikasjonen er essensiell og det er viktig at det gis riktig
informasjon. I forbindelse med implementering av endringen ser vi fra den andre
sperreundersekelsen at det er stor enighet om at informasjonen rundt endringen har veert
tilfredsstillende, og at ledelsen har formidlet endringen pa en god mate. Dette fremkommer i
tabell 15 og 16. Det virker derfor som at de ansatte stort sett er forneyd med
gjennomfoeringen, og at kommunikasjonen fra ledelsen har vert god. Til slutt i den andre
sperreundersokelsen ble det ogsé stilt et dpent spersmal, der respondentene hadde mulighet til
a komme med innspill og evrige kommentarer til den endringen som har blitt gjennomfort.
Her blir det blant annet forklart at de nd blir mélt pa fire méal i stedet for tre, og at endringen
skulle veert lik for alle lokasjoner. Mye av grunnen for endringen var & fa vekk det stresset
som enkelte folte 1 forbindelse med effektivitet, men det kan virke som at noen fortsatt synes

det er stressende fordi de nd ma forholde seg til fire prestasjonsmal.

Gjennom intervjuene med medarbeiderne og avdelingslederne var det flere som mente at det
kunne vert presisert tydeligere at det var et pilotprosjekt og at endringen derfor kun var
gjeldende for denne lokasjonen. I tillegg ble det formidlet pa et fellesmeote at endringen i
hovedsak innebar at effektivitetsmalet ble fjernet pa individniva, men litt for vagt presisert at
denne endringen skulle medfere en ekning i salg. Den andre speorreundersekelsen viser likevel
at svert mange er forneyd med hvordan endringen har blitt gjennomfert og formidlet. I figur
15 ser vi at omtrent halvparten mener at gjennomferingen har fungert bra, mens 36 prosent
har svart verken uenig eller enig og resten litt uenig. Selv om det har vaert noe uklar
formidling i forbindelse med endringen, ser det ut til at de fleste synes gjennomferingen har

fungert tilfredsstillende.
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For a sikre suksess mé alle dimensjonene integreres som en helhet og gjores tilgjengelig for
alle ansatte (Norreklit 2011). Selve endringen i prestasjonsmal er basert pa resultatene fra aret
for hvor det ble vurdert at sammensetningen av mélene kunne forbedres, og kom som et
utgangspunkt i at det ble etterspurt mer kompetanse fra medarbeidere. Grunnlaget for
endringen er derfor tilpasset kundesenteret og konseptualisert i forhold til de malene som
onskes oppnadd. For & sikre at ansatte og kundesenteret som helhet har en felles forstaelse og
strategi mot maloppnéelse, er det viktig & avdekke ansattes verdigrunnlag og hva som skaper
motivasjon for den enkelte. Kommunikasjon mellom ledelsen og ansatte er derfor sentral for &
f4 frem subjektive oppfatninger rundt fakta og verdier, samt serge for at riktig informasjon

blir gitt (ibid).

Endringsprosessen bygger pa fakta i form av tidligere budsjetter og resultater, og gir grunnlag
for en rekke muligheter fremover. Hvilke muligheter og handlinger som er mest
hensiktsmessig & gjennomfere vil vare avhengig av hva som skaper storst verdi for
kundesenteret totalt sett. En endring av prestasjonsmélenes sammensetning og innfering av et
nytt mél pé individniva skal bidra til sterre verdiskapning. Kommunikasjonen i forbindelse
med endringen er essensiell. Siden endringen blant annet har kommet som et resultat av
ettersporsel av mer kompetanse fra medarbeiderne, har det vaert gjensidig kommunikasjon
mellom akterene. Undersgkelsen viser at informasjonen rundt endringen har veert
tilfredsstillende og det tyder pa at ledelsen har klart & integrere faktagrunnlaget, mulighetene
og verdiene pad en god méte. Dette gir ogsé grunnlag for bedre koordinering og samarbeid

mellom akterene.

Endringen i prestasjonsmal er et pilotprosjekt for denne lokasjonen, og det vil gjores
vurderinger og analyse i etterkant for 4 underseke hvordan det har fungert for kundesenteret,
og om endringen eventuelt skal gjennomferes for de andre lokasjonene. For at pilotprosjektet
skal gi ensket resultat, ma ledelsen veare forberedt pa eventuelle justeringer og forbedringer
underveis. Reintegrasjon kan vare nedvendig for & oppnd optimalt resultat (Nerreklit 2011).
Endringen i prestasjonsmalenes sammensetning er dessuten en del av en storre
endringsprosess. Dette innebarer at endringsprosessen ikke er fullfert enda og vi kan derfor
ikke si noe om utfallet av endringsprosessen totalt sett. Likevel ser vi en tendens i den delen
av endringsprosessen som vi har sett pa, at det teoretiske utgangspunktet i prinsipal-agent-
teorien har fatt mindre forklaringsgrad. Endringen i prestasjonsmélenes sammensetning gjor

at akterperspektivet blir mer gjeldende. Dette illustreres i figuren pa neste side:
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Prinsipal-agent-teori

Endringsprosesser gjennom balansert malstyring

Aktorperspektivet

Figur 16: Det teoretiske rammeverkets forklaringsgrad

Av figuren ser vi at endringsprosessen pa kundesenteret har fort til at den teoretiske
referanserammen ogsa har endret forklaringsgrad. Som tidligere forklart var endringen i
sammensetning av prestasjonsmélene et utgangspunkt i etterspersel av mer kompetanse fra
medarbeiderne, samt at det var enskelig & fjerne kontrollmekanismene i prestasjonsmélingen.
Det var ogsé enskelig at endringen skulle fore til storre selvstendighet i arbeidet. Resultatene
fra bade sperreundersgkelsene og intervjuene, viser at det er en tendens til endring i ansattes
holdninger til prestasjonsmaling i forbindelse med endringsprosessen. Svarene stetter opp om
at endringsprosessen sd langt har fungert tilfredsstillende, og at bide prestasjonsmaél og
arbeidsoppgaver vil tilpasses kundesenterets utvikling fremover. Tendensen vi ser er at
akterperspektivet blir mer sentralt og far sterre forklaringsgrad enn det prinsipal-agent-teorien
hadde tidligere. Dette gjor ogsa at strukturen i den teoretiske referanserammen er ulik
oppbygningen av analysen. Sterre innslag fra akterperspektivet inneberer at standardiserte
oppgaver som styres av incentiver og belenninger fortsatt vil vaere aktuelt pa kundesenteret,
men ser ut til & f& mindre relevans eller vil utformes annerledes. Storre fokus pé selvstendig
arbeid vil gi mer medbestemmelse og deltakelse fra akterene, og kontrollmekanismene vil bli

mindre synlig i prestasjonsmalingene
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6 Avslutning

I dette avsluttende kapittelet vil vi presentere avhandlingens viktigste funn, svar pa
problemstillingen og avhandlingens bidrag. Videre vil vi gi noen refleksjoner rundt

avhandlingens utforming og forslag til videre forskning.

Prestasjonsmaling og individuelle malesystemer er utbredt i finansnaringen (Eriksen 2012).
Pa bakgrunn av dette ensket vi & underseke hvilke holdninger ansatte pa et kundesenter i bank

har til prestasjonsméling. Vi valgte derfor felgende problemstilling:

Hvilke holdninger har ansatte til prestasjonsmdaling, og hvilken betydning har

prestasjonsmdlenes sammensetning?

For a besvare problemstillingen ensket vi & underseke hvordan belenning som incentivsystem
fungerer for de ansatte. I forbindelse med en pagdende endringsprosess pa kundesenteret var
det ogsa interessant a se pa om holdningene til prestasjonsmaling endret seg som folge av

innforing av et nytt prestasjonsmal.

6.1 Avhandlingens viktigste funn

Vi har i denne avhandlingen undersekt hvilke holdninger ansatte pa et kundesenter i bank har
til prestasjonsmaling. Vi ser en tendens til at ansatte som har lavere ansiennitet er mindre
positivt innstilt til bruk av prestasjonsmél enn ansatte med lengre ansiennitet. Arsaker til dette
kan vere manglende kompetanse og erfaring i arbeidsoppgavene som skal utfores, og dette
kan fore til at det er vanskeligere & oppna mal, og folgelig blir innstillingen til prestasjonsmél
mindre positiv. En annen drsak kan vare at en stor andel av deltidsansatte har lavere
ansiennitet, og at det er stillingsandelen som er avgjerende for holdningen til
prestasjonsmaéling. Vi ser ogsa indikasjoner pa at heltidsansatte er mer positivt innstilt til bruk
av prestasjonsmal enn deltidsansatte. Dette kan henge sammen med at de som jobber deltid
prioriterer arbeidet annerledes, fordi de gjerne har studier ved siden av, og av den grunn har et
kortere perspektiv pa arbeidsforholdet. Totalt sett ser vi at ansatte er positivt innstilt til bruk
av prestasjonsmaling, og at ansiennitet og stillingsandel har betydning for hvilke holdninger

ansatte har til prestasjonsmaling.
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Prestasjonsmalenes sammensetning har ogsa betydning for ansattes holdninger til

prestasjonsmaling. P4 bakgrunn av dette formulerte vi folgende forskningsspersmaél:

* Har holdningene til prestasjonsmaéling endret seg i forbindelse med innfering av et nytt

prestasjonsmal?

Tidligere ble ansatte malt pa kundetilfredshet (KTI), effektivitet og salg pa individniva. I
intervjuene kom det frem at det er mulig & benytte ulike ”snarveier” for & oppné bedre
resultater, og kanskje spesielt pa effektivitetsmalet. Blant annet unngikk medarbeidere
pauseavvikling og logget seg av systemet for & unnga fall i effektiviteten. Ledelsen s& ogsa at
maélet pd effektivitet kunne gé pd bekostning av bade salg og KTI. P4 bakgrunn av dette ble
sammensetningen av prestasjonsmalene endret, og ett nytt mal ble innfort pa individniva.
Hensikten med endringen var & kunne bedre intern kompetanse, og forbedre
prestasjonsmalenes sammensetning slik at mélene ikke gikk pa tvers av hverandre. Bade
intervjuene og den siste sparreundersekelsen understetter at ansatte totalt sett har vaert
positive til endringen og innferingen av ett nytt prestasjonsmal. Vi ser ogsa at informasjonen
rundt endringen har veert tilfredsstillende, og her er respondentene over 26 ar mer tilfredse
med informasjonen enn den yngste aldersgruppen. Ansatte virker totalt sett positive til
endringen og informasjonen i forbindelse med endringsprosessen. Dette indikerer at ansatte
har endret holdninger til prestasjonsméling ved endring av prestasjonsmélenes
sammensetning. Det kan derfor se ut til at ansatte har en mer positiv innstilling til

prestasjonsmaling etter endringen.

Belenningssystemer benyttes ofte for & skape incentiver til motivasjon i arbeidet, og pé
kundesenteret brukes ulike typer av belenningssystemer. P& grunnlag av dette kom vi frem til

folgende forskningsspersmal:

* Hvordan fungerer belonning som incentivsystem for de ansatte?

Vi har undersgkt om de som mottok finansiell belenning, i form av personlig bonus, synes
prestasjonslenn virker motiverende for arbeidet. Her sé vi at en storre andel motiveres av
prestasjonslenn, men at omtrent 30 prosent av respondentene som mottok personlig bonus
ikke uttrykte at prestasjonslenn er motiverende. Det kan derfor vare andre typer belenninger

som motiverer mer enn finansiell belenning, og eksempler pa dette kan vare at gode
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resultater i seg selv gir motivasjon til prestasjon, eller at konkurranse internt fungerer som et
incentivsystem. En annen faktor kan vere at personlig bonus blir utbetalt arlig og dermed har
et langsiktig perspektiv. For en del ansatte kan det virke mer motiverende med belenninger
som har et kortere perspektiv. Gjennom intervjuene kom det frem at finansielle belenninger i
form av penger er mer motiverende enn gaver, men ogsa at skryt og ros ble ansett som
viktigere enn gaver. Totalt sett ser vi at en kombinasjon av belgnningssystemer pa team- og
individniva fungerer bra som incentiv for & skape motivasjon. Individuelle
belenningssystemer som “Topp 10” og personlig bonus fungerer ikke optimalt for alle, og
selv om belenningssystemer sjelden vil fungere optimalt for alle ansatte, ber det vaere en
storre grad av enighet. Spesielt siden ansatte har gjennomgétt en endringsprosess hvor
prestasjonsmaélene har blitt tilpasset etter ansattes og kundesenterets ensker, vil det ogsa vere

nedvendig med en tilpasning og ny utforming av belonningssystemene.

6.2 Avhandlingens bidrag

Denne masteroppgaven har gitt oss okt innsikt i hvordan prestasjonsméling brukes og
fungerer pa et kundesenter i bank. Tidligere forskning gjennomfert av Platts og Sobdtka
(2010) viser en alternativ mate & méle ansattes prestasjoner pa, og som skal fremme indre
motivasjon. Ansvarlighet, incentiver og inspirasjon kan oppndas gjennom en
organisasjonskultur med delte verdier og en felles visjon. Gjennom vare undersekelser kom
det frem at hensikten med endringsprosessen var & oppnd mer selvgaende ansatte, mindre
detaljstyring og kontroll, og en varslerkultur med god “takheyde” for & si fra om uensket
atferd. Formélet med endringen kan derfor ses i sammenheng med 4 fa en organisasjonskultur
med felles verdier og mal. Resultatene viser at innforingen av et nytt prestasjonsmal har gjort
ansatte mer positive til prestasjonsméling. Siden belenningssystemene, som fremmer ytre
motivasjon, er de samme som tidligere, kan dette tyde pa at ansatte har sterre grad av indre
motivasjon etter endringen. Resultatene fra vare undersekelser bekrefter dermed tidligere

forskning som er gjort pa4 omrddet, og understotter noen av vare hovedfunn.

Avhandlingen vil vare et praktisk bidrag for kundesenteret som vi har forsket pa. Det vil vere
fordelaktig for kundesenteret & vite hvilke holdninger ansatte har til prestasjonsmaling i dag,
samtidig som det kan bidra til forbedring og videreutvikling av prestasjonsmaél og
belenningssystemer fremover. Endringsprosessen som pagér pa kundesenteret er et

pilotprosjekt for denne lokasjonen. Resultatene som har fremkommet i vare undersokelser,
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viser at endringen har vert positiv for bade ledere og medarbeidere pd kundesenteret. Dette
gir et godt utgangspunkt for de andre lokasjonene for endring og utforming av
mélesystemene. Det gir muligheter for de andre lokasjonene 4 tilpasse endringen i sterre grad,
og unngé eventuelle misoppfatninger som noen av informantene uttrykte gjennom vére
intervjuer. En gjennomgéende tendens i endringsprosessen er mer selvstendighet, storre grad
av medbestemmelse og mindre kontroll. Dette innebarer at ansatte ber involveres mer i
utforming av prestasjonsmél og belenningssystemer, slik at de gir sterre verdi for bdde ansatte
og kundesenteret som helhet. Former for prestasjonsmaling og belenningssystemer er utbredt
innen banksektoren, men ogsa i flere bransjer, og var avhandling kan bidra til gkt innsikt pa
disse omradene for flere selskaper. Masteroppgaven kan hjelpe andre selskaper til 4 fa bedre

forstaelse for mélesystemene og hvilken verdi de tilforer.

6.3 Refleksjon over avhandlingens utforming

En svakhet ved denne avhandlingen, er at vi hadde kjennskap til mélesystemene pa forhind.
Dette gjor at vi har dannet oss egne oppfatninger og holdninger til prestasjonsmalene som
benyttes pa kundesenteret i forkant av var forskningsprosess. Dette har betydning for tolkning
av innsamlede data. Vi feler likevel at vi har lagt subjektive oppfatninger til side, og opptradt
mest mulig objektiv med tanke pé tolkning av data. Dette er ogséd avgjerende for & sikre god
reliabilitet, som vil si at de innsamlede og tolkede data er pélitelige. Vi har dessuten
gjennomfort to kvantitative sperreundersekelser som gir mindre rom for tolkning, og som

styrker reliabiliteten.

For a fa mer informasjon og utdypende svar fra de ansatte, hadde det vert mulig og
gjennomfort lengre intervju med en utvidet intervjuguide. Siden vi har kjennskap til
kundesenteret og ansatte fra for, var det likevel ikke nedvendig 4 stille oppvarmningsspersmal
i like stor grad, og dette var blant annet en arsak til at intervjuguiden var relativt kort. I tillegg
brukte vi noen av resultatene fra den forste sparreundersekelsen til & utforme intervjuguidene,

slik at vi fikk mer refleksjon pa enkelte tema.

Vi gjennomforte to sperreundersokelser hvor omtrent 30-40 prosent av utvalget svarte pa
undersokelsene. Her hadde vi hdpet pa en storre svarprosent for & f bedre reliabilitet og mer
representative resultater. En hey svarprosent ville gitt muligheter til & kunne generalisere

resultatene. Dette var imidlertid ikke et enske fra var side & gjore dette, men svarprosenten
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kunne til fordel vaert hoyere. De to sperreundersekelsene ble sendt ut med tre méneders
mellomrom, hvor den andre sperreundersokelsen hadde spersmaél direkte knyttet til endringen
1 prestasjonsmél. Denne undersekelsen ble utsendt to méneder etter at det nye
prestasjonsmaélet ble innfert. Siden undersegkelsen ble sendt ut relativt kort tid etter
innforingen, kan dette ha preget svarene vi fikk fra respondentene. Innforingen av nytt
prestasjonsmaél pavirker ansatte direkte i arbeidsdagen og malene er veldig synlige, og dette
gjor at de implementeres raskt. Vi antar derfor at de ansatte har fatt gjort seg godt kjent med

det nye prestasjonsmaélet og sammensetningen totalt sett, innen de svarte pd undersokelsen.

6.4 Forslag til videre forskning

Basert pa de resultater som har fremkommet i var avhandling, er det flere interessante
muligheter for videre forskning. Siden vi har sett pd en mindre del av en sterre
endringsprosess, kan det vere spennende & gjore videre undersgkelser pd hvordan
endringsprosessen totalt sett vil pavirke de ansatte pa kundesenteret. Ansattes holdninger til
prestasjonsmaling kan endre seg over tid ndr endringsprosessen er fullfert. Det kunne vert
interessant & se om vért teoretiske fundament har tilsvarende forklaringsgrad nér prosessen er

gjennomfort.

For videre forskning kan det ogsa vere spennende & gjennomfore tilsvarende studier, bade i
samme og andre bransjer, for a se om resultatene i1 denne avhandlingen styrkes eller svekkes.
Ved & sammenligne med andre lokasjoner pd samme kundesenter, er det mulig & se pad om det
er ulike holdninger til prestasjonsméling mellom lokasjonene. Fordelen med dette er at
maélesystemene er like og derfor gjor det lettere & sammenligne. Det kan ogsé gjores
komparative undersgkelser av kundesenter i samme bransje. I banksektoren vil stort sett
mélesystemene vare tilsvarende, men en utfordring her kan vaere & {3 tilgang til tilstrekkelig
informasjon. En annen mulighet kan vare & sammenligne med et kundesenter i annen bransje.

Eksempler pa dette kan vere kundesenter i strom- eller forsikringsselskaper.
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Vedlegg 1: Forespeorsel i forbindelse med intervju

Vi er to masterstudenter ved Handelshoyskolen i Trondheim som skriver masteroppgave om
prestasjonsméling og belenningssystemer innenfor kundesenter i bank. Formélet med
oppgaven er & undersoke positive og negative sider knyttet til prestasjonsméling, hvordan
belonningssystemer er med pa & underbygge prestasjonsmalene og hvilke oppfatninger ansatte

og ledere har til prestasjonsmaéling.

I forbindelse med denne masteroppgaven ensker vi 4 intervjue noen ansatte og ledere for 4 fa
en bedre forstaelse for hvordan individuell prestasjonsmaéling fungerer i praksis og hvilke
oppfatninger de enkelte har. Vi ensker & intervjue deg for & fi informasjon rundt dette. Det er
helt frivillig & delta, men héper du har mulighet og lyst til & dele dine meninger og
oppfatninger rundt temaet prestasjonsmaling og belenningssystemer.

Vi setter av en time til intervjuet, men det kan godt vere det tar kortere tid. Vi hdper a fa
gjennomfort intervjuene i lopet av denne uken s gi gjerne tilbakemelding sa snart som mulig.

Da kan vi ogsé avklare eventuelt tidspunkt for intervjuet.

Opplysningene som kommer frem vil anonymiseres og du vil ikke kunne gjenkjennes.

Bankens navn vil heller ikke bli brukt i masteroppgaven.

Vi héper du har mulighet til & delta, og ta gjerne kontakt om du lurer pé noe.

Med vennlig hilsen

Line Veronika Farstad og Siv Skaare
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Vedlegg 2: Intervjuguide seksjonsleder

1. Hvor lenge har du jobbet pd kundesenteret?

2. Hva legger du i begrepet prestasjonsmal?

3. Anser du prestasjonsméling hovedsakelig som et incentivsystem for motivasjon eller

som en form for kontrollmekanisme?
* Ser du problemer med prestasjonsmaling som kontrollsystem?

*  Gir det muligheter for ’snarveier”?

4. Ett av prestasjonsmalene har nylig blitt endret og det males na pa videresetting i stedet

for effektivitet. Hva er bakgrunnen for endringen av dette mélet?
5. Hoyvilke spesielle tiltak har blitt gjort for & gjennomfere endringen pa en
tilfredsstillende mate?
6. Hva ensker dere & oppna med endringen?
7. Hvordan blir prestasjonsmalene som er i dag utformet?
* Har det vert stor endring i utforming av malene de siste drene?
8. Balansert mélstyring benyttes pa kundesenteret. Hvor synlig er dette for de ansatte?
9. Hva legger du i begrepet belonning?
* Huvilke belenningssystem benyttes pa kundesenteret?
10. Hvor viktig synes du belenningssystemene er?

11. Har du noe du ensker 4 tilfoye?
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Vedlegg 3: Intervjuguide avdelingsleder

9.

. Hvor lenge har du jobbet pa kundesenteret?

Hva legger du i begrepet prestasjonsmal?

Hvilke mal blir du mélt pa?

*  Motiverer mélene deg i din arbeidshverdag?

Hvordan motiverer du dine ansatte pa ditt team?

* Far de ansatte pd ditt team tilbakemelding/oppfelging rundt méloppnéelse?

* Ser du noen av méalene som viktigere enn andre?

Anser du prestasjonsmaling hovedsakelig som et incentivsystem for motivasjon eller

som en form for kontrollmekanisme?

e Ser du noen problemer med prestasjonsmaling?

*  Gir det muligheter for ’snarveier”?

Ett av prestasjonsmélene har nylig blitt endret og det méles na pa "lest i forstekontakt”

i stedet for effektivitet pd individniva. Hvilken betydning har dette for din

arbeidshverdag?

Har det blitt gjort noen spesielle tiltak for & gjennomfere endringen pé en

tilfredsstillende mate?

* Hva enskes oppnadd med endringen?

Hva legger du i begrepet belonning?

* Huvilke belenningssystemer benyttes pa kundesenteret? Hvor viktig synes du
beleonningssystemene er?

Hvilke typer belonninger benytter du deg av i forhold til ansatte pa ditt team?

10. Har du noe du ensker 4 tilfoye?



Vedlegg 4: Intervjuguide medarbeider

Ll N

Hvor lenge har du jobbet pé kundesenteret?

Hva legger du i begrepet prestasjonsmal?

Hvilken betydning har prestasjonsmaling for din arbeidsinnsats?

Motiverer malene deg i din arbeidshverdag?

* Erdet noen av mélene som er mer motiverende enn andre?

Pa hvilken méte blir du motivert av din leder til & n& dine mal?

* Foler du at du far nok tilbakemelding/oppfelging i forbindelse med maloppnaelse?
Anser du prestasjonsmaling hovedsakelig som et incentivsystem for motivasjon eller
som en form for kontrollmekanisme?

¢ Ser du noen problemer med prestasjonsmaling?

*  Gir det muligheter for ’snarveier”?

Ett av prestasjonsmélene har nylig blitt endret og det méles na pa "lest i forstekontakt”
i stedet for effektivitet pd individniva. Hvilken betydning har dette for din
arbeidshverdag?

Hvordan synes du endringen har blitt gjennomfort?

Hva legger du i begrepet belonning?

* Huvilke typer beleonning synes du er motiverende for din arbeidsinnsats?

10. Har du noe du ensker 4 tilfoye?
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Vedlegg S: Informasjon om sperreundersokelsen

Vi er to masterstudenter ved Handelshoyskolen i Trondheim som skriver masteroppgave om
prestasjonsmal og belenningssystemer innenfor kundesenter i bank. Formalet med oppgaven
er a undersegke positive og negative sider knyttet til prestasjonsméling, hvordan
belonningssystemer er med pa & underbygge prestasjonsmalene og hvilke oppfatninger ansatte
og ledere har til prestasjonsmaéling.

Denne sperreundersgkelsen er godkjent av seksjonsleder.

Personidentifiserende opplysninger behandles konfidensielt. Bare Questback vil kunne koble

din identitet opp mot svarene.

Opplysningene anonymiseres og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i publikasjonen.
Det er frivillig & delta i sperreundersekelsen, men vi oppfordrer alle til & svare. Det har veert
lite forskning p& hvordan prestasjonsméling fungerer i praksis, og den tilbakemeldingen dere
gir vil derfor vaere et viktig bidrag til forskning pad omrédet. Det vil kun ta noen minutter a
svare pa undersokelsen.

Pé forhind takk for hjelpen!

Med vennlig hilsen

Line Veronika Farstad og Siv Skaare
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Vedlegg 6: Sporreundersokelse om prestasjonsmal og

belonningssystemer

Sperreundersokelsen omhandler prestasjonsmalene effektivitet, kundetilfredshet (KTI) og
salg. Vi ensker & finne ut hvordan prestasjonsmélene oppfattes av ledere og ansatte, 1 hvilken
grad de skaper motivasjon i arbeidet, og hvordan belgnningssystemer er med pa & underbygge

prestasjonsmalene.

Din identitet vil holdes skjult.
1) Kjonn

O Mann

O Kvinne

2) Alder

3) Hvor lenge har du jobbet pi kundesenteret?
0O Under ett ar

0O Mellom 1-2 ar

0O Mellom 2-3 ar

O Merenn 3 ar

4) Hva er din heyeste fullferte utdannelse?
O Videregaende

0O Bachelorgrad

O

Mastergrad eller hoyere

O

Ingen av delene
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5) Har du utdannelse innenfor ekonomi?
O Ja

O Nei

6) Jobber du heltid (mer enn 80% stilling) eller deltid?
O Heltid
0O Deltid

7) Jobber du hovedsakelig dagtid eller kveldstid?
O Dagtid

0 Kveldstid

8) Er du leder med personalansvar?

O Ja

O Nei

Angi i hvilken grad du er enig i pastandene under:

9) Generelt om prestasjonsmal

Helt Litt
uenig uenig
Prestasjonsmélene utrykker konkrete arbeidsoppgaver
som er viktige for kundesenteret O O
Det er tydelig sammenheng mellom prestasjonsmalene
og de arbeidsoppgavene jeg utforer O O
Prestasjonsmalene gir meg motivasjon til & jobbe
hardere O O
Prioriteringer av mine arbeidsoppgaver styres av
prestasjonsmalene O |
Jeg anser arbeidsoppgaver som ikke blir malt som
uviktige O O
Dersom jeg ser at jeg ikke nar malet reduseres
arbeidsinnsatsen min O O

Verken
uenig
eller
enig

d

Litt Helt
enig enig
O |
O |
O |
O d
O d
O |
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Dersom jeg ikke nar mélene betyr det at jeg har gjort en

darlig jobb O O O O O
Maloppnéelsen pavirkes av forhold som jeg ikke kan

kontrollere O O O O O
Prestasjonsmalene fanger opp helheten av min

arbeidsinnsats O O O O O
Jeg er totalt sett positivt innstilt til bruk av

prestasjonsmal O O O O O
Jeg er totalt sett positivt innstilt til bruk av

prestasjonslenn O O O O O

10) Kundetilfredshet (KTT)

Helt Litt Verken Litt Helt
uenig uenig uenig enig enig
eller
enig
Prestasjonsmalet er et viktig mal for kundesenteret O O O O O
Prestasjonsmalet forer til bedre veiledning av kundene O O O O O
Malet gir et riktig bilde av det jeg presterer i arbeidet O O O O O
KTI maler kundetilfredshet O O O O O
God KTI forutsetter riktig kompetanse O O O O O
KTI er viktigere enn de andre prestasjonsméalene O O O O O
Fokus pa dette malet gér pa bekostning av andre
prestasjonsmal O O O O O
11) Salg (forsikring, spareavtale og program)
Helt Litt Verken Litt Helt
uenig uenig uenig enig enig
eller
enig
Prestasjonsmalet er et viktig mal for kundesenteret O O O O O
Fokus pa salg fra ansatte eller ledere gir negativt press til &
prestere ] O O O O
Mailtall og fokus pé salg gir motivasjon til & prestere bedre O O O O O
Malet gir et riktig bilde av det jeg presterer i arbeidet O O O O O
Miéiltallet er for hoyt O O O O O
Salg er viktigere enn de andre prestasjonsmalene O O O O O
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Fokus pa dette malet gér pa bekostning av andre

prestasjonsmal O O O
12) Effektivitet
Helt Litt Verken
uenig uenig uenig
eller
enig
Prestasjonsmalet er et viktig mal for kundesenteret O O O
Malet gir et riktig bilde av det jeg presterer i arbeidet O O O

Effektivitet maler hvor effektiv jeg er i lopet av en

arbeidsdag O O O
Fokus pa effektivitet fra ansatte eller ledere gir negativt press

til & prestere O O O
Mailtall og fokus pé effektivitet gir motivasjon til & prestere

bedre ] O O
Jeg tar ikke alltid pauser (10 min og matpause) fordi det gar

utover effektiviteten O O O
Effektivitet er viktigere enn de andre prestasjonsmalene O O O
Fokus pa dette malet gér pa bekostning av andre

prestasjonsmal O O O

13) Prestasjonslonn og godtgjerelse knyttet til prestasjonsmélene

Helt Litt Verken
uenig uenig uenig
eller
enig
Prestasjonslenn styrer mine prioriteringer av
arbeidsoppgaver O O O
Prestasjonslenn virker motiverende for mitt arbeid O O O
Jeg motiveres til & jobbe hardere ved bruk av prestasjonslenn O O O
Prestasjonslonn ber bare avhenge av min egen innsats O O O
Prestasjonslonn ber bare avhenge av teamet sin innsats O O O
Produktsalget blir heyere ved bruk av prestasjonslenn O O O
Prestasjonslenn gjer at jeg presterer darligere pa jobb O O O
Prestasjonslonn gir ekt oppmerksomhet rundt
prestasjonsmalene O O O

O |
Litt Helt
enig enig
O |
O |
O |
O |
O |
O |
O |
O |
Litt Helt
enig enig
O |
O |
O |
O |
O |
O |
O |
O |
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14) Team og individuelle prestasjoner

Helt Litt Verken Litt Helt
uenig uenig uenig enig enig
eller
enig
Individuell prestasjonslenn pavirker teamet sitt samarbeid
negativt O O O O O
Personlige mal forer til okt intern konkurranse mellom de
Ansatte O O O O O
Jeg onsker mer fokus pa individuelle prestasjoner O O a O O
Jeg onsker mer fokus pa teamet sine prestasjoner O O a O O
Jeg er forngyd med individuell bonusordning O O O O O
”Topp 10” virker motiverende for mitt arbeid O O a O O
Benchmarking er like viktig som individuelle méal O O a O O
15) Hva er mest motiverende for deg?
0 Team-maling
O Individuell maling
0 Kombinasjon av team- og individuell maling
O Vet ikke
Angi i hvilken grad du er enig i pastandene under:
16) Mine prestasjoner
Helt Litt Verken Litt Helt
uenig uenig uenig enig enig
eller
enig
Jeg er forngyd med de resultatene jeg presterer O O O O O
Jeg holder fokus pé prestasjonsmélene gjennom
arbeidsdagen O O O O O
Jeg folger noye med pa mine resultater O O O O O
Jeg er opptatt av andres resultater O O O O O
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17) Méloppnéelse for siste tre mineder

Oppnédde du mélet pd KTI for to maneder eller mer for denne perioden?

Oppnédde du mélet pé salg for to maneder eller mer for denne perioden?
Oppnédde du mélet pé effektivitet for to méneder eller mer for denne

perioden?

18) Mottok du personlig bonus i 2012?
O Ja

O Nei

19) Arsaken til at jeg ikke mottok personlig bonus i 2012?
O Jobbet ikke her da

0 Hadde nettopp begynt

Oppnadde ikke malene for 2011

O

O Andre arsaker

O Vet ikke

20)Vant ditt team Benchmark for siste kvartal?
O Ja
O Nei

O Vet ikke

Ja

Nei

Vet
ikke
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Vedlegg 7: Sperreundersokelse om endring av

prestasjonsmal

Sperreundersokelsen omhandler endring av prestasjonsmal. Det méles nd pa "lost 1

forstekontakt" i stedet for effektivitet pa individniva. Vi ensker & finne ut hvilken betydning

denne endringen har hatt for ledere og ansatte.

Din identitet vil holdes skjult.

1) Kjonn
O Mann

O Kvinne

2) Alder

O 18-25 ar
O 26-35 ar
O 36-45 ar
O 46-55 ar

O 56 ar og oppover

3) Hvor lenge har du jobbet pi kundesenteret?
0 Under 1 ar

0O Mellom 1-2 ar

0O Mellom 2-3 ar

O Merenn 3 ar

4) Hva er din heyeste fullferte utdannelse?
O Videregaende

0O Bachelorgrad

O Mastergrad eller hoyere

O Ingen av delene
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5) Har du utdannelse innenfor ekonomi?
O Ja

O Nei

6) Jobber du heltid (mer enn 80% stilling) eller deltid?
O Heltid
0O Deltid

7) Jobber du hovedsakelig dagtid eller kveldstid?
O Dagtid
O Kveldstid

8) Er du leder med personalansvar?
O Ja

O Nei

9) Hvilket team jobber du pa?
0 401
0 402
O 403
0 404
o 405

o

Pa individnivd méles det na pa "lest i forstekontakt” i stedet for effektivitet. Angi i hvilken

grad du er enig i pdstandene under:

10) Endring av prestasjonsmal

Helt
uenig
“Lost i forstekontakt” er et bedre prestasjonsmal enn
effektivitet. |

Litt Verken Litt Helt
uenig uenig enig enig
eller
enig
O | O O



Endringen gjor at jeg prioriterer arbeidsoppgaver annerledes

i lopet av arbeidsdagen. O O O O
Endringen gjor at jeg klarer & prestere bedre pa salg. ] O O O
Endringen gjor at jeg klarer a prestere bedre pa KTI. O O O O
Jeg jobber tregere né som effektivitetsmalet kun er pa
team-niva og benchmark. O O O O
Endringen gjor at jeg jobber mer selvstendig. O O O O
Endringen forer til at jeg foretar private gjoremal i
arbeidstiden. O O O O
Jeg ble mer motivert i arbeidet av & bli mélt pa effektivitet
fremfor lost i forstekontakt”. O O O O
Jeg foler meg mindre kontrollert av ansatte og ledere
etter endringen. O O O O
11) Implementering av nytt prestasjonsmal

Helt Litt Verken Litt

uenig uenig uenig enig

eller
enig

Informasjonen rundt endringen har veert tilfredsstillende. O O O O
Ledelsen har formidlet endringen pé en god maéte. O O O O
Jeg foler det har blitt for lite oppfelging i forbindelse med
endringen. O O O O
Gjennomferingen har fungert bra. O O O O

12) Har du noen innspill eller evrige kommentarer til den endringen som er

gjennomfort?

Helt
enig
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