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Forord

Med denne masteroppgaven settes punktum for to morsomme, krevende og lererike ar som
mastergradsstudenter ved Handelsheyskolen 1 Trondheim. I planleggingsfasen av denne
oppgaven bladde vi igjennom mange forskjellige masteroppgaver, og kunne av forordene lese
at det a skrive en slik oppgave bade var lererikt og frustrerende. Dette er noe vi kan bekrefte.
Det har vart dager der ting naturlig har falt pd plass, og det har vert dager der ingenting
stemte, der vi gikk hjem og folte dagen hadde vert bortkastet. Men som kloke hoder har sagt

for; «Det er 1 motbakke det gar oppover».

Vi vil rette en stor takk til alle dere som har stilt opp og hjulpet oss i denne prosessen. Alle
dere 1 Bouvet som har tatt imot oss og villig stilt opp til intervju for at vi skulle 4 samlet inn
datamateriale, tusen takk! En spesiell takk rettes til Kenneth Rannem i Bouvet, som har gitt
oss all informasjon vi har spurt om, i tillegg til & hjelpe oss med & f4 organisert intervjuene. Vi
glemmer heller ikke dere som har hjulpet oss & lese korrektur. Vi hdper a kunne gjengjelde

tjenesten, takk!

Vi vil ogsa takke var veileder, @yvind Husby, for gode og interessante diskusjoner som har

vert verdifulle underveis i prosessen.

Til slutt vil vi ogsa takke alle vare klassekamerater for to uforglemmelige &r ved

Handelshoyskolen i Trondheim.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

Trondheim, mai 2015

Even Linnerud Jorgen Dalheim Olsen
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Sammendrag

Det snakkes mye om vinner- og prestasjonskulturer, noe som gir en indikator pa at en kultur
kan pavirke resultatene og prestasjonene til en gruppe. Dette med hvordan en kultur kan eke
kvaliteten pa arbeidet og prestasjonene blant medlemmene, var noe som fanget vér interesse.
Da vi gikk i gang med teoriinnsamlingen ble det fort klart at det som ofte 1& bak gode
prestasjoner og kvalitet, var indre motivasjon. Siden det finnes svert lite forskning pa hva det
er i en kultur som legger til rette for indre motivasjon, ga dette oss et enske om & bidra til &
kunne svare pé dette. Det var dette som dannet bakgrunnen for studien var. Med studien ensker

vi & svare pa folgende problemstilling:

Hvordan kan en organisasjon legge til rette for indre motivasjon ved hjelp av

organisasjonskulturen?

Studien har et eksplorerende utgangspunkt med et formal om & forklare hvordan, og pa hvilken
mate organisasjonskulturen kan pévirke den indre motivasjonen hos de ansatte i organisasjonen.
Gjennom en casestudie hvor det er utfert kvalitative dybdeintervjuer av badde konsulenter og
kunder til Bouvet sitt kontor i Trondheim, gir oppgaven innsikt rundt fenomenet

organisasjonskultur, og hvordan den kan legge til rette for indre motivasjon.

Denne studien viser at det som er avgjerende for om en organisasjonskultur legger til rette for
indre motivasjon, er hvorvidt elementene i kulturen tilrettelegger for bade interaksjon mellom
medarbeiderne, og en folelse av frihet og valgmuligheter under utferelse av arbeidsoppgavene
hos medlemmene i1 organisasjonen. Interaksjon mellom medlemmene av kulturen kan fore de
tettere sammen, slik at de kan knytte sosiale bdnd. Dette bidrar til & skape en god plattform for
leering og gode prestasjoner, samtidig som at samarbeid ved utferelse av en oppgave kan bidra
til at oppgaven feles mer interessant 4 jobbe med. Det er nettopp denne folelsen av at oppgaven
er interessant som kan gjere at den oppfattes som indre motiverende. Interaksjon mellom
medarbeidere kan ogsé bidra til gkt folelse av mestring ved at man kan lare av sine kolleger.
Okt folelse av kompetanse og mestring kan videre gjore at arbeidsoppgavene foles mer
interessante & jobbe med. Grunnen til at det er viktig at kulturen tilrettelegger for en folelse av

frihet og valgmuligheter, er at dette under utforelse av oppgaver kan gjore de mer interessante
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Abstract

There is much talk about winning and achievement culture, providing an indicator that the
culture can influence the results and achievements of a group. How a culture can increase the
quality of the work and achievements of its members, was something that caught our interest.
When we proceeded researching theory, it soon became clear that what often lay behind the
good performance and quality was intrinsic motivation. Since there is very little research on
what it is in a culture that facilitates intrinsic motivation, this gave us a desire to try find an
answer to this. This formed the background for our study. With this study, we want to answer

the following question:
How can an organization facilitate for intrinsic motivation by using the organizational culture?

The thesis is an explorative study with an intention to explain how and in which way
organizational culture can affect the intrinsic motivation of the employees in an organization.
Through a case study where there have been conducted qualitative interviews of both
employees and customers of Bouvet’s office in Trondheim, this thesis gives insight about the

phenomenon organizational culture, and how it can facilitate intrinsic motivation.

This study shows that what determines whether an organizational culture facilitates intrinsic
motivation, is whether the elements of the culture facilitates both interaction between
employees, and a sense of freedom and choice during the execution of the duties for the
members of the organization. Interactions between members of the culture can bring them
closer together, helping them tie social bonds. This helps to create a good platform for learning
and to carry out good performances, at the same time as cooperation in carrying out a task can
contribute to the task feeling more interesting to work with. It is precisely this feeling that the
task 1is interesting that can make the task intrinsically motivating. Interaction between
employees can also contribute to an increased feeling of accomplishment in the way a person
can learn from his colleagues. Increased sense of competence and mastery can further make the
assignments feel more interesting to work with. The reason why it is important that the culture
facilitate a sense of freedom and choices, is that this feeling under execution of tasks can make

them feel more interesting.
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1 Innledning

I dagens profesjonelle tjenestebedrifter og konsulentselskaper er det de ansattes kunnskap og
kompetanse som er den viktigste ressursen (Farbot, 2007). Derfor blir det viktig & sperre seg
selv hvordan man kan legge til rette for at de ansattes kunnskap og kompetanse kan blomstre.
Ryan og Deci (2000) sier at for & kunne tilrettelegge for leering og gode prestasjoner, er det
viktig at de tre psykologiske behovene for kompetanse, tilherighet og selvbestemmelse er
tilfredsstilt. Dette kan fere til at personen er indre motivert for oppgavene vedkommende skal
gjore, og videre til at personen kan synes de er interessante og forngyelige (Ryan & Deci,

2000).

Ettersom organisasjonskulturen er noe som alle i organisasjonen er en del av, har vi valgt &
fokusere pa hvordan man i denne kan legge til rette for at de ansatte skal kunne bli mer indre

motiverte for arbeidsoppgavene de skal utfore.

For 4 undersoke dette, har vi valgt & se pa organisasjonskulturen til Bouvet sitt kontor i
Trondheim. Bouvet er et IT-konsulentfirma, og de lever av & levere gode og
kostnadsbesparende lgsninger til sine kunder. Det er altsd snakk om 4 levere
kvalitetsprodukter slik at kundene velger & benytte seg av Bouvet ogsd neste gang de har
behov for en IT-lesning. Bakgrunnen for at vi valgte en IT-konsulentbedrift, var at vi begge
har utdanning som tyder pé at vi en gang i fremtiden kommer til 4 jobbe i slik bransje. |
tillegg ville vi gjore undersekelsen i en bedrift som hadde fokus pa & levere kvalitet fremfor
kvantitet, der de ansatte primert drev med kunnskapsbaserte oppgaver. Det siste var ganske
viktig, siden rutinepregede oppgaver sjeldent medferer indre motivasjon (Ryan & Deci,

2000).

1.1 Beskrivelse av casebedrift

Var samarbeidsbedrift er Bouvet ASA, og undersgkelsen var er gjort ved deres kontor i
Trondheim. Bouvet er et norsk konsulentselskap, som bestar av 14 kontorer i Norge og i

Sverige, som er fordelt pa sju regioner.

Bouvet sitt kontor 1 Trondheim har 1 skrivende stund rundt 100 ansatte. De leverer tjenester til

store akterer 1 midtnorsk neringsliv, og har oppdrag innenfor bransjene olje/gass, forsikring,



forskning/utdanning, offentlig forvaltning og helse. Prosjektene de leverer til sine kunder er

teknisk orientert, med fokus pa brukskvalitet, systemutvikling og prosjektmetodikk.

I 1999 ble Mandator etablert i Trondheim, men byttet navn til Bouvet i 2002. Ledelsen som
etablerte Mandator-kontoret i Trondheim, er den samme ledelsen som sitter i Bouvet i dag.
Siden oppstarten i 1999 har kontoret i Trondheim vokst fra & ha bare atte ansatte til & bli godt
over 100. Den siste store forgkelsen skjedde hosten 2014, da Bouvet annonserte at de hadde
kjopt opp Capgemini sitt kontor i Trondheim. Dette endte med at Bouvet sitt kontor 1

Trondheim fikk 39 nye ansatte.

1.2 Problemstilling og avgrensinger
Denne oppgaven ser pa hvordan man kan tilrettelegge for indre motivasjon i en
organisasjonskultur. Oppgaven ser pa hva som legger til rette for indre motivasjon, og hvilke

elementer i en organisasjonskultur som kan tilrettelegge for dette.
Med bakgrunn i dette er folgende problemstilling utarbeidet:

Hvordan kan en organisasjon legge til rette for indre motivasjon ved hjelp av

organisasjonskulturen?
For & enklere kunne besvare problemstillingen har vi utarbeidet tre forskningsspersmal:

e Trenger man 4 fole kompetanse, tilherighet og selvbestemmelse for & vare indre
motivert?

e Hvordan kan en organisasjon sikre seg at ytre motiverte arbeidsoppgaver blir utfort
met et tilfredsstillende resultat?

e Hva kjennetegner en kultur som legger til rette for indre motivasjon?



1.3 Videre struktur

Her vil vi gi en kort beskrivelse av hvordan oppgaven er strukturert ved & gi en kort

introduksjon til hva som er behandlet i de forskjellige kapitlene.
2 Teori

I dette kapittelet vil vi presentere relevant teori sett i lys av problemstillingen var, som

vil danne grunnlaget for a forsté resultatene og diskusjonen i oppgaven.
3 Metode

I dette kapittelet vil vi beskrive hvordan denne studien har blitt gjennomfort, samt at vi
vil begrunne valgene vi har gjort underveis. I tillegg vil kapittelet gi en beskrivelse av

hvordan datamaterialet har blitt innhentet og behandlet.
4 Resultat

I dette kapittelet vil vi presentere resultatene fra undersokelsen. Kapittelet starter forst
med en beskrivelse av organisasjonskulturen i Bouvet, og deretter hva som motiverer

de ansatte pa jobb.
5 Diskusjon

I dette kapittelet vil vi diskutere resultatene 1 oppgaven i lys av teori og tidligere

relevant forskning.
6 Konklusjon

I dette kapittelet vil vi presentere svarene pa oppgavens forskningsspersmél og

problemstilling.



2 Teori

Ettersom organisasjonskultur er et noe abstrakt fenomen, vil vi forst 1 dette kapittelet forklare
hva organisasjonskultur er, hva den bestir av og hvordan det kan vere mulig & pavirke den.
Videre presenterer vi teori om konsekvenser av en sammenslaing av organisasjoner, hva det vil
si 4 ha en sterk kultur, hva en funksjonell kultur er og til slutt har vi definert noen typer kulturer.
Deretter vil vi gi en definisjon av hva motivasjon er, hvilke typer motivasjon folk er drevet av
(indre og ytre motivasjon) og hva som ligger til grunn for & fremme disse typene motivasjon.
Videre i motivasjonsteorien har vi sett pd hvordan normativ indre motivasjon kan bidra positivt
for organisasjonen, hva slags konsekvenser individuell prestasjonsbasert belenning kan ha og

til slutt har vi presentert hvilke effekter kollektive variable belenningssystemer kan ha.

2.1 Organisasjonskultur

Bang (2011, s. 23) definerer organisasjonskultur som «de sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon ndr medlemmene samhandler med

hverandre og omgivelsene».

I dette kapittelet presenteres teori om organisasjonskultur der vi skal se pd hvilke elementer den
bestdr av og hva som pavirker den. Vi starter forst med & beskrive elementene av en
organisasjonskultur som oftest gér igjen blant kulturforskere, for vi beskriver hva som pavirker
organisasjonskulturen og hvordan ledere i organisasjonen kan pavirke kulturen. Til slutt vil vi
beskrive konsekvenser ved en sammenslding av organisasjoner, hva som kjennetegner en sterk

organisasjonskultur, samt hvordan man oppnar dette.

I folge Bang (2011) er det vanlig & dele organisasjonskulturen i to komponenter. Den forste
komponenten er kulturinnhold. Den definerer selve innholdet i kulturen som verdier, normer
og virkelighetsoppfatninger. Kulturuttrykk er den andre komponenten, og vil synliggjere
kulturinnholdet gjennom handlinger, objekter, strukturer, ritualer, seremonier og symboler. Det

er giennom kulturuttrykk vi kan tolke innholdet i en kultur.

Organisasjonskultur har blitt studert i mange ér, og flere forskere er uenige om hva som er selve
kjernen i1 organisasjonskulturens innhold. Til tross for uenigheten er det fire kjerneelementer
som gdr igjen; verdier, normer, virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antakelser. Disse er

de mest brukte elementene for & beskrive innholdet i en organisasjonskultur (Bang, 2011). Disse
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kan man blant annet kjenne igjen i1 Scheins tre nivéer for beskrivelse av organisasjonskultur.
Nivéene er rangert fra det man kan se og fele, til det som er dype, sanselose grunnleggende
antakelser. Schein (2004) mener mange kulturforskere foretrekker grunnleggende verdier nér
de skal beskrive organisasjonskulturen pa et dypt niva. Grunnleggende verdier er dpne for
diskusjon, og medlemmer kan vere enige om a vere uenige om dem. Schein foretrekker heller
grunnleggende antakelser nidr man skal beskrive organisasjonskultur. Han mener
grunnleggende antakelser, i motsetning til grunnleggende verdier, er det organisasjonens

medlemmer har, og hvis man ikke har det er man ikke en del av kulturen.

2.1.1 Artefakter

Det forste nivaet for beskrivelse av organisasjonskultur kaller Schein (2004) artefakter. Dette
er fenomener man kan se, heore og fole ved forste mote av organisasjonskulturen. Det kan vaere
arkitekturen, spraket, publiserte verdier, teknologi og hvordan man er kledd for & nevne noen
eksempler. Pa dette stadiet 1 beskrivelsen av organisasjonskulturen mener Schein (2004) det er
enkelt & observere fenomener, men vanskelig 4 omsette det til ord og forklare hvilken betydning
det har for gruppen, fordi man ikke er en del av den. Hvis man er i gruppen over lang tid vil
artefaktene gradvis bli tydeligere og gir mening. Dette betyr at man har kommet dypere inn i

forstéelsen av organisasjonskulturen.

2.1.2 Verdier

Verdier er det kjerneelementet som oftest blir brukt som beskrivelse av organisasjonskulturens
innhold, og det kan vare nyttig a skille mellom forfektede og bruksverdier (Argyris & Schon,
1996). Forfektede verdier uttrykkes ofte gjennom bedriftens strategier, malsettinger og visjoner,
eller gjennom bedriftens formulerte verdigrunnlag som dapenhet, profesjonalitet, respekt,
omsorg, samarbeid, helhetsorientering, kundeorientering, endringsorientering og nytenkning
(Argyris & Schon, 1996). Bruksverdier er de verdiene som ligger bak handlingene vare. Knyttet
mot organisasjon vil ikke handlingene vare av en enkelt ansatt, men handlinger av en storre
gruppe som organisasjonens kollektive atferd, seremonier og ritualer (Argyris & Schon, 1996).
I folge Rokeach (1976) fungerer verdier pé fire ulike méter. For det forste virker verdier som
retningslinjer for oppfersel, holdninger, evalueringer, bedemmelser, belenninger og straff. For

det andre er verdier veiledende for konfliktlesning og beslutningstaking i situasjoner der



motstridene verdier kan komme frem. For det tredje kan verdier vaere motivasjonsfaktorer. Hvis
man forholder seg til verdiene, vil det si at man kan oppna den tilstanden man ensker at de skal

gi. For det fjerde bidrar de til okt selvaktelse ved at man oppferer seg i henhold til dem.

Verdier er Scheins andre niva for beskrivelse av organisasjonskultur. I felge Schein (2004) blir
verdier transformert til en gruppe ved at de for eksempel opplever suksess ved & utfore lederens
tro 1 praksis. De mi se at ting fungerer over tid for de kan ta til seg verdiene. Verdier og
oppfatninger pé dette niviet vil forklare mye av atferdene som ble observert pd det forste nivaet.
P& dette nivaet vil man ofte fole hvordan organisasjonskulturen er, men bildet av den er
fremdeles uklart. Schein (2004) mener at man fir en enda dypere forstéelse av

organisasjonskulturen ved a forsta begrepet grunnleggende antakelser.

2.1.3 Normer

Normer er det kjerneelementet som pavirker organisasjonsmedlemmenes atferd. Normer kan
bli sett pa som organisasjonens uskrevne atferdsregler for hva som er akseptable og uakseptable
mater & oppfore seg pd (Bang, 2011). Normene er ofte knyttet til verdiene ved at man vet
konkret hvordan man skal handle 1 ulike situasjoner for & virkeliggjore en eller flere verdier
(Aadland, 1991). Det er ogsé viktig a ikke blande normer og atferd, da dette ikke er det samme.
Normer vokser frem i en gruppe over tid og blir etterhvert regler for atferden i gruppen (Bang,
2011). Feldman (1984) mener det er fire former der normer utvikles. De fleste normene utvikles
gjennom en eller flere av disse formene. Den forste er eksplisitte uttalelser som betyr at lederen
forteller direkte til ansatte hva som ikke tolereres i organisasjonen. Det kan for eksempel vare
at det ikke er lov med lange kaffepauser som kan pévirke produktiviteten, eller at man ofte
foretar seg private telefonsamtaler 1 arbeidstiden. Den andre formen er kritiske hendelser. Hvis
diskusjoner 1 en gruppe inneholder verdifull informasjon, kan det oppstd en norm om at slik
informasjon mé holdes innad i gruppen. Den tredje formen er noe Feldman kaller «primacy».
Han mener gruppens forste aktiviteter ofte kan etablere seg som en norm. For eksempel hvis
forste gruppemeote er veldig formelt, forventer gruppen at de neste metene ogsa vil vare
formelle. Den siste formen er at normer kan bringes over fra tidligere grupper og situasjoner,
fordi deler av en stor gruppe har jobbet i andre grupper i organisasjonen og har tatt med seg

normer som var etablert i denne gruppen.



2.1.4 Virkelighetsoppfatninger

Dette kjerneelementet betyr hvordan enkeltindivider og kollektivet tolker ulike symboler som
finnes i organisasjonen (Bang, 2011). Tolkningen av virkelighetsoppfatningen i en organisasjon
skjer gijennom handlinger, relasjoner, objekter eller utsagn. Dette skaper et helhetlig bilde av
hvordan man oppfatter organisasjonen. Organisasjoner bestdr av mange symbolbarende
objekter og handlinger, det vil bade vare individuelle og kollektive fortolkninger av disse
symbolene. Louis (1985) mener at kultur er et sett av virkelighetsoppfatninger som er delt av
en gruppe mennesker. Virkelighetsoppfatninger er tett knyttet til verdier og normer fordi
tolkningen av virkeligheten i organisasjonen bidrar til hvordan man skal oppfere seg (Bang,

2011).

2.1.5 Grunnleggende antakelser

Dette kjerneelementet dannes gjennom handlinger som fungerer over tid, slik at det utvikler seg
til selvsagte antakelser om hvordan ting fungerer (Bang, 2011). Kulturen er bygget rundt to
typer av grunnleggende antakelser som det er vanlig & skille mellom. Antakelser om hvordan
man ber lese eksterne problemer og antakelser om losning av interne problemer. Losninger péd
eksterne problemer vil for eksempel vare hvordan arbeid skal utferes og evalueres, mens
losning av interne problemer kan vare hvordan medlemmer skal forholde seg til hverandre

(Bang, 2011).

Dette kjerneelementet er det siste nivaet Schein mener kan beskrive en organisasjonskultur, og
summen av alle nivaene danner et tydelig bilde og forstaelse av den. Grunnleggende antakelser
er pavirket av suksessfulle verdier som har fungert over lang tid (Schein, 2004). Til slutt vil
verdiene na nivaet der medlemmene i organisasjonen antar at dette vil veere den beste méten a
utfore handlinger pa (Schein, 2004). Grunnleggende antakelser kan bli veldig sterke i en gruppe,
og hvis man forsgker & gjore ting annerledes for a lgse det samme problemet, vil dette virke
utenkelig for resten av gruppen. Organisasjonskulturen bestdr av mange grunnleggende
antakelser som definerer hva forskjellige ting betyr, hva man skal rette oppmerksomheten mot
og hvordan man skal reagere og oppfere seg i forskjellige situasjoner (Schein, 2004). Nar man
har utviklet og integrert slike grunnleggende antakelser vil man vaere komfortabel med andre
som deler de samme grunnleggende antakelsene, men man vil vere ukomfortabel i situasjoner

der andre antakelser opererer fordi man ikke vet hva som skjer (Douglas, 1986). I felge Schein



(2004) ligger essensen av organisasjonskulturen i grunnleggende antakelser. Nar man forstar

disse, vil man enklere forsta de andre nivaene.

Som nevnt tidligere er dette de elementene som oftest gar igjen. Bang (2011) mener de fire
kjerneelementene har viktige fellestrekk som beskriver ulike sider av samme fenomen. Forst og
fremst mener han at alle kjerneelementene ikke er observerbare i direkte forstand, men
uttrykkes ved tolkninger av symboler og kulturuttrykk i organisasjonen. Han mener ogsa at alle
kjerneelementene tar utgangspunkt i at kultur er noe som er felles delt blant
organisasjonsmedlemmene, men at det er av ulike grader at den er felles delt. Han mener det er
fire nivaer for hvordan kulturen er felles delt i organisasjonen. Pa det forste og laveste nivet er
kulturen felles delt i den grad at medlemmene kjenner til kulturens verdier, normer
virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antakelser, men at de ikke jobber hardt for &
etterstrebe disse 1 praksis. I neste niva prever organisasjonsmedlemmene til en viss grad & bli
en del av kulturen. I tredje nivéd forseker medlemmene & bli en del av kulturen ved & komme
tettere innpa kulturbarere som karismatiske ledere som medlemmene ser opp til. Nar
organisasjonsmedlemmene har internalisert kulturen, vil felles delthet vaere pa det fjerde og
hoyeste nivdet. En annen likhet mellom kjerneelementene er at alle pdvirker
organisasjonsmedlemmenes méte 4 tenke og handle pd. Kjerneelementene vil ogsa bli overfort
fra en generasjon av organisasjonsmedlemmer til en annen ved at medlemmer blir laert opp til

«sénn gjor vi det hos oss».

Den andre komponenten av organisasjonskulturen er, som nevnt tidligere, kulturuttrykk som
kommer til syne gjennom ulike symbolske prosesser, objekter, strukturer og handlinger i
organisasjonen (Bang, 2011). Kulturuttrykkene er synlige, observerbare og kan tolkes pa
forskjellige méater. En ny ansatt kan for eksempel tolke uttrykkene annerledes enn en veteran
gjor. Dette betyr at kulturinnholdet ikke kan leses av direkte, men det mé forst fortolkes for a
finne hvilken betydning det har (Bang, 2011). Bang deler kulturuttrykkene i fire kategorier som
han mener er de mest sentrale «barerne» av kulturinnhold (Bang, 2011). Kategoriene bestér av
atferdsuttrykk, verbale uttrykk, materielle uttrykk og strukturelle uttrykk. Atferdsuttrykk kan
for eksempel vere hvordan medarbeidere forholder seg til hverandre. Arbeidsplassen kan blant
annet vaere preget av mye humor, og man kan derfor tolke det som en kultur med uformelle
toner mellom medarbeiderne. Organisasjoner utvikler ofte sitt eget sprak og veremate gjennom
handlinger over tid og dette er med pd & pavirke medlemmenes virkelighetsoppfatning av
organisasjonen. Medlemmer som har vart en del av kulturen 1 lang tid, vet hva som fortelles,
hva man skal le av og hva ulike slanguttrykk og forkortelser stér for. Dette gér under kategorien
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Bang kaller verbale uttrykk. Neste kategori er materielle uttrykk. Dette kan for eksempel vare
hvordan ansatte er kledd, interioret i lokalene eller selve arkitekturen pé kontorbygget. Disse
eksemplene preger hvordan vi tolker en organisasjonskultur. Siste kategori er strukturelle
uttrykk som ofte er ritualer, prosedyrer og seremonier som opprettholder kulturen ved at de

kommuniserer det samme budskapet hvert ar.

2.1.6 Hva bestemmer innholdet i kulturen?

Bang (2011) skiller mellom fire kategorier som pavirker innholdet i en organisasjonskultur. I
den forste kategorien ser han pd omgivelser som er med pa & prege innholdet i
organisasjonskulturen. Dette kan vaere omgivelser som nasjonale og lokale kulturforskjeller

eller lover og regler som er gitt av myndighetene.

Hofstede (2005) har identifisert fem dimensjoner ved nasjonal kultur som pavirker
organisasjonskulturen. Den forste dimensjonen er maktavstand som sier noe om folk er villige
til & akseptere ulik fordeling av makt. Hoy maktavstand betyr at folk aksepterer ulik fordeling
av makt, mens liten maktavstand betyr at folk forventer at fordelingen er relativt lik. Den andre
dimensjonen er om kulturen er preget av individualisme eller kollektivisme. Det vil si at det er
en kultur der individers interesse er mer fremtredende enn gruppens, eller omvendt. Den tredje
dimensjonen er om kulturen er maskulin eller feminin. En maskulin kultur er preget av
konkurranse og materiell suksess, og det er klare forskjeller i sosiale kjennsroller. I en feminin
kultur er fokuset rettet mot omsorg og livskvalitet, men det er ikke tydelige forskjeller 1 sosiale
kjennsroller. Den fjerde dimensjonen er usikkerhetsvegring som gér pa hvilke holdninger man
har til usikkerhet. En kultur med lav usikkerhetsvegring har stor toleranse for usikkerhet, og
man vet hvordan man skal mestre dette. Den femte dimensjonen er tidsorientering som gér pa
om en kultur er korttids- eller langtidsorientert. En korttidsorientert kultur betyr at man er
opptatt av & oppnd resultater raskt, mens en langtidsorientert kultur verdsetter sparing for

fremtiden.

Arbeidets innhold kan ogsa prege innholdet i organisasjonskulturen i forhold til hvilket marked
man opererer 1, hvilke konkurrenter som befinner seg der og hvilken type teknologi som

benyttes for & lase ulike oppgaver.

I tredje kategori mener Bang at individene i organisasjonen er med pa a prege innholdet 1

forhold til kjenn, alder, utdanning, verdisyn og malsettinger. Individenes personlighet,
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bakgrunn og deres oppfatninger av hva som er riktig og galt vil prege innholdet 1 kulturen, men

samspillet mellom individene er ogsé viktig med tanke pd hvordan kulturen vokser frem.

De tre faktorene som er nevnt ovenfor utgjer den fjerde og siste kategorien som Bang kaller
kulturutviklingsprosessen. Bang mener kultur utvikles gjennom samspillet mellom
omgivelsene som er gitt utenfra, arbeidsinnholdet og menneskene i organisasjonen. Dette
samspillet danner mer eller mindre felles delte verdier, normer og virkelighetsoppfatninger

mellom medlemmene.

2.1.7 Hvordan ledere pavirker organisasjonskulturen

I tillegg til de fire kategoriene Bang mener pavirker innholdet i organisasjonskulturen, mener
Schein (2004) at ledere kan pédvirke organisasjonskulturen gjennom primere og sekundeere
kanaler. Han mener forst og fremst at ledere kan pavirke organisasjonskulturen gjennom seks
primere kanaler som impliserer handling eller forandring av noe konkret og synlig, men det er

ogsé ytterligere seks sekundare kanaler som bidrar til & forsterke organisasjonskulturen.

2.1.7.1 Primere kanaler

Den forste pavirkningskanalen er hva ledelsen retter oppmerksomheten mot, og det kan vare
alt fra hva de kommenterer til hva de systematisk kontrollerer, maler og belenner. Schein (2004)
mener dette styrker kommunikasjonen mellom ledelsen og ansatte, siden de ansatte forseker a
jobbe for de motivene ledelsen retter oppmerksomheten mot. Hvis ledelsen ikke er tydelig pd

dette, vil det veere vanskelig for ansatte 4 jobbe mot disse motivene.

En annen pévirkningskanal er hvordan ledelsen reagerer pa kritiske hendelser. Schein (2004)
mener maten ledelsen héndterer kriser, store utfordringer og uforutsette hendelser pa, vil
pavirke kulturen i den grad at det vil oppsta nye normer, verdier og arbeidsprosedyrer. Kriser
bidrar til okt angst, og behovet for & redusere angsten er en viktig motivasjonsfaktor for a lere

noe nytt.

Den tredje pavirkningskanalen er hvordan ledelsen allokerer ressurser. I budsjettfasen kan man
se hvordan ressurser blir fordelt pd ulike omrdder, og dette gir signaler om hvilke omrader

ledelsen mener er viktige ut i fra hvor mye som blir tildelt (Schein, 2004). For eksempel hvis
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ledelsen bestemmer seg for & bruke mye ressurser pa opplaring, gir dette signaler om at de er

opptatt av faglig kompetanse.

Den fjerde pavirkningskanalen er hvordan ledere skal opptre for at ansatte pa best mulig mate
kan tilegne seg det ledelsen ensker & formidle. Dette er viktig spesielt for nye ansatte som skal
sette seg inn 1 organisasjonskulturen. Schein (2004) mener uformelle meldinger er svert viktige
leerings- og ledelsesmekanismer enn via formelle taler og meldinger. Allen (2006) mener det er
viktig at nye ansatte raskt kommer seg inn i organisasjonskulturen, samt at informasjon og
tilbakemeldinger er svert viktige for dem 1 startfasen. Bang (2011) kaller denne
sosialiseringsprosessen for sekundaersosialisering, og det er i denne prosessen nye ansatte skal
leere seg hvilke verdier og normer som gjelder i tillegg til hvilke arbeidsoppgaver som skal

utfores.

Den femte pédvirkningskanalen er hvordan ledelsen tildeler utmerkelser og status. Dette er noe
ansatte laerer via egne erfaringer, ofte via utferelse av arbeidsoppgaver. De erfarer hvilke
verdier ledelsen verdsetter og ikke verdsetter. Schein (2004) mener det er viktig at
organisasjoner har en form for belenningssystem for a forsikre seg om at ansatte er villige til &

leere seg organisasjonens verdier.

Den siste primare pavirkningskanalen er hvilke kriterier ledelsen har for rekruttering,
forfremmelse og avskjedigelse. Schein (2004) mener det er mange organisasjoner som ansetter
kandidater som passer med deres naverende ansatte. Dette vil gjore det enklere for nye ansatte
a etablere seg i organisasjonskulturen, noe som ogsé vil vare viktig med tanke pa en fremtidig
forfremmelse. Nér ansatte ma gé fra sin stilling pa grunn av pensjonering eller andre drsaker,
ma organisasjonen fylle den ledige stillingen. For & beholde en stabil kultur er det viktig &
beholde kulturbarere, derfor leter ledelsen som oftest etter erstattere internt, fordi det er ansatte

som allerede er en del av kulturen.

I tillegg til intern rekruttering er det ogsa vanlig med selektiv rekruttering. Dette er en prosess
der organisasjonen er svert ngye med hvilken seker som skal bli ansatt, fordi den ansatte méa

passe inn 1 kulturen, noe som vil fore til stabilitet 1 kulturen (Bang, 2011).
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2.1.7.2 Sekundzre kanaler

Som nevnt tidligere er det ytterligere seks kanaler som pévirker organisasjonskulturen, noe
Schein (2004) kaller for sekundere kanaler. Disse kanalene pévirker ikke i like stor grad som
de primare, men fungerer som forsterkningsmekanismer som styrker organisasjonskulturen.
De seks sekundere kanalene Schein trekker frem er organisasjonens utforming og struktur,
organisasjonens systemer, prosedyrer og rutiner, ritualer og seremonier, utforming av
kontorlandskap, fasader og bygninger, betydningsfulle hendelser og personer og

organisasjonens filosofi.

Organisasjonens utforming og struktur handler om hvordan organisasjonen er delt opp i
avdelinger, funksjonsomridder og ansvarsomrdder (Bang, 2011). Schein (2004) mener
grunnleggere av organisasjoner har forskjellige teorier om hvordan organisasjonen skal
struktureres for 4 skape mest mulig effektivitet. Noen mener hierarkiet ber vare tett og meget
sentralisert, mens andre mener at styrken finnes i de ansatte, og strukturen ber derfor vare

meget desentralisert som gir mye autoritet i bunnen av hierarkiet.

Organisasjonens systemer, prosedyrer og rutiner er de mest synlige delene av organisasjonens
liv, da dette foregar daglig, ukentlig, ménedlig og érlig (Schein, 2004). Dette er funksjoner som
skal gjore livet i1 organisasjonen forutsigbart, og deretter redusere tvetydighet og angst.
Funksjonene vil ogsa skape stabilitet, og ansatte er lite villige til & gi opp eksisterende systemer,

rutiner eller prosedyrer, med mindre de blir erstattet med noe som har like mye stabilitet.

Ritualer og seremonier har bade en praktisk og symbolsk funksjon (Schein, 2004). Et eksempel
pa en praktisk funksjon er meter. Dette er et klassisk organisasjonsritual som benyttes for & gi
informasjon, diskutere saker, lase problemer og fatte beslutninger. Moter har ogsa en symbolsk
verdi ut i fra hvem som fér delta, hvem som blir invitert, men ikke mater opp og hvilke temaer
som blir tatt opp. Hva organisasjonen verdsetter kommer ofte til syne gjennom ritualer og
seremonier, ved at man legger merke til hva organisasjonen for eksempel feirer eller ikke.
Jacobsen og Thorsvik (2009) mener at ved a organisere aktiviteter som ritualer og seremonier,
kan ledere samle alle medlemmene og rette deres oppmerksomhet mot prestasjoner som de
verdsetter eller andre haydepunkter som jul, bursdager og andre markeringer. Dette vil bidra til

a skape og styrke sosiale band mellom ansatte i organisasjonen.

Utforming av kontorlandskap, fasader og bygninger er organisasjonens fysiske struktur. Ved &

pavirke disse delene av organisasjonen vil man pavirke bade forsteinntrykket av organisasjonen
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og hvordan medlemmene kommer til & samhandle. Et dpent kontorlandskap kan fore til 4pen
kommunikasjon med flere medarbeidere, men det kan ogsé forstyrre noen ogsé hvis staynivaet
blir heyt (Bang, 2011). Det er den fysiske strukturen kunder, klienter, leveranderer, nyansatte
og besgkende ser nar de meter organisasjonen, og hva den forseker & kommunisere (Schein,

2004).

Historier om personer og handlinger som har vart betydningsfulle for organisasjonen, vil
dannes etterhvert som organisasjonen samhandler og utvikler seg (Schein, 2004). Historier i
organisasjoner bidrar til a formidle organisasjonens verdier og dette vil ogsa forsterke kulturen.
I folge Martin (1982) er det mange ledere som bevisst forteller historier for & spre den rundt i
organisasjonen, da dette fungerer som en mate & kommunisere hvordan de ensker

organisasjonen skal fungere.

Formelle uttalelser om organisasjonens filosofi er den siste av seks sekundere faktorer som kan
pavirke organisasjonskulturen. Dette er utsagn og erkleringer om hvordan organisasjonen
onsker a ha det (Bang, 2011). I folge Schein (2004) viser utsagnene og erkleringene kun den

delen av kulturen organisasjonen ensker skal kjennetegne den.

2.1.8 Sammensliing av organisasjoner

Fusjon eller oppkjep av organisasjoner skjer fordi man ofte ensker & oppna sterre driftsfordeler,
okt effektivitet, storre markedstilgang og sterre finansielle muskler (Bang, 2011). Som felge av
en sammenslding kan det oppsta konflikter pa grunn av forskjellige organisasjonskulturer, og
studier viser at det ofte er de kulturelle utfordringene som er arsaken til at sammensldingen
mislykkes (Bang, 2011). For trodde man organisasjonenes strategier matte passe sammen for
at sammensldingen skulle bli vellykket, men dette viste seg, gjennom flere studier, & vare feil
(Bang, 2011). Cartwright og Cooper (1996) nevner tre typer utfall som felge av en

sammenslaing; sameksistens, assimilasjon og nyskapning.

Sameksistens betyr at organisasjonenes kulturer eksisterer side om side, uten at det kommer til
a endre noe sarlig. Dette kan skje fordi den dominerende parten i sammensldingen er forneyd
med hvordan kultur, systemer og forretningsaktiviteter fungerer i den andre organisasjonen.
Assimilasjon betyr at den ene kulturen blir gjort lik de andre kulturen, slik at begge

organisasjoner har samme kultur. Nyskapning betyr at det utvikles en ny kultur fordi begge
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organisasjonene mener de har noe & hente hos hverandre. Cartwright og Cooper (1992) fant i

sine studier at assimilasjon er det vanligste utfallet av en sammenslaing.

Schweiger, Ivancevich og Power (1987) mener en sentral faktor for at integreringsprosessen
skal lykkes, er hvor raskt de ansatte 1 de sammenslétte organisasjonene klarer a identifisere seg
med den nye organisasjonen, og legge fra seg «vi-de»-holdningene. En annen faktor som er
viktig for & oppna en vellykket sammensléing, er ifolge Cartwright og Cooper (1992) i hvilken
grad de ansatte opplever at de blir rettferdig behandlet. Dette kan vare hvilken stilling og lenn
de far, eller om de opplever 4 bli sett og hert pd. En tredje faktor er ifelge Cartwright (2005) 1
hvilken grad organisasjonene greier 8 kommunisere med medlemmene bade for, under og etter
sammensldingen. Videre mener Cartwright (2005) at en &pen og realistisk kommunikasjon
minsker motstand mot forandring i organisasjonen, noe som gjere det lettere for medlemmene
a tilegne seg nye systemer og prosedyrer. Dette skal redusere at rykter og usikkerhet sprer seg,

og skal bidra til 4 eke medlemmenes tillit til ledelsen.

2.1.9 Sterk organisasjonskultur

I folge Schein (1984) kan en sterk kultur bli definert pa vilkdrene homogeniteten og stabiliteten
av en gruppe, og hvor bredt og intenst kulturen er delt i gruppen. En stabilisert og sterk gruppe
oppstar nar de har vert igjennom varierende og intense perioder som til slutt har endt med
suksess. En svak kultur kjennetegnes ved jevnlige utskiftninger i ledelsen, og en organisasjon

som ikke har opplevd oppturer og nedturer.

Bang (2011) mener organisasjonskulturens styrke kan beskrives langs dimensjonene
sosiologiske, psykologiske og historiske dimensjoner. Den sosiologiske dimensjonen handler
om hvor mange medlemmer i organisasjonen som deler den samme kulturen, eller om den er
preget av flere subkulturer. Bang mener at jo flere som deler de samme verdiene, normene og
virkelighetsoppfatningene, desto sterkere er kulturen i organisasjonen. Sterrelsen pa
organisasjonen har mye & si. Det er vanskeligere for en stor organisasjon & dele den samme
kulturen som for en liten organisasjon. Den psykologiske dimensjonen handler om hvordan
kulturen tolkes av medlemmene 1 organisasjonen, eller hvor dypt innholdet 1 kulturen er delt. I
likhet med Schein mener Bang at kulturen styrkes hvis organisasjonen opplever dérlige tider
som markedssvikt og ekonomi, og suksess som sterk omsetning eller gode omtaler i media.

Slike perioder forer medlemmene tettere sammen, og vil eke sannsynligheten for at alle tolker
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kulturen likt pa et dypere niva. Den historiske dimensjonen handler om hvor lenge kulturen har
eksistert. Jo mindre turnover det er i organisasjonen desto sterkere vil kulturen bli. En
organisasjon som har lite utskiftninger blant medlemmene vil ofte ha en sterk kultur. I folge
Schein (1984) kan organisasjoner med en sterk kultur takle hay turnover fordi nye medlemmer

blir lett sosialisert inn 1 kulturen.

2.1.9.1 Fordeler og ulemper med en sterk kultur

En fare med en sterk kultur er at det kan oppstd et fenomen Janis (1979) beskriver som
gruppetenking. Janis (1979, s. 237) definerer gruppetenking som «den maten a tenke pa som
mennesker i en tett gruppe bruker nar behovet for & oppné enighet blir s& dominerende at det
overkjorer realistiske vurderinger av alternative handlingsmater». Hvis medlemmene av en
gruppe motiveres til ukritisk & akseptere sine lederes eller kollegers ideer, verdier og forslag
kan gruppetenking oppsta. Behovet for & vaere enig gar altsa pa bekostning av kritisk tenkning,
og gruppen har gjerne en fiendtlig innstilling til utenforstdende grupper som er uenige med de.
Gruppen er ogsd hard med egne medlemmer som er uenige med gruppens ideer og verdier
(Bang, 2011). Konsekvensen av dette er at det blir en overhengende fare for at organisasjonen
ikke overveier de reelle alternativene under en beslutningsprosess, dermed trenger ikke all

viktig informasjon 4 bli belyst for beslutningene skal tas.

Til tross for at det er en viss fare knyttet til det & ha en sterk kultur, indikerer en rekke empiriske
undersokelser at sterke og konsistente organisasjonskulturer overveiende har en positiv
sammenheng med bedriftens prestasjoner (Denison, 1990; Gordon & DiTomaso, 1992; Kotter
& Heskett, 1992). Det er altsa flere fordeler enn ulemper ved & ha en kultur hvor mange av
medlemmene deler organisasjonens normer, verdier og virkelighetsoppfatninger. Grunnen til
dette er at i en slik organisasjon vet medlemmene hva de har lov til og ikke lov til, hva som skal
prioriteres og hvilke kriterier som skal styre beslutninger (Bang, 2011). I tillegg til dette er
sterke kulturer ofte forbundet med heoy grad av lojalitet og engasjement ovenfor organisasjonen
(Wilkins, 1978).Ved at en sterk kultur virker samlende p4 medlemmene kan man si at en sterk
kultur hjelper organisasjonen til & komme fremover mot et gitt mal. Det er ikke i alle tilfeller
dette malet er det organisasjonen egentlig & ensker & jobbe mot, det avhenger av kulturens
innhold, og hvordan dette innholdet er funksjonelt i forhold til de mélene organisasjonen ensker

a oppné (Bang, 2011).
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For at en kultur skal vare funksjonell er det nedvendig at verdiene, de grunnleggende
antakelsene og oppfatningene er forankret i den virkeligheten organisasjonen opererer i. Hvis
dette ikke er tilfelle vil ikke kulturen jobbe parallelt med virkeligheten, siden den ikke er basert
pa den. Hvis en sterk kultur er dysfunksjonell vil den fore organisasjonen i feil retning i forhold

til det som er til det beste for organisasjonen (Bang, 2011).

2.1.10 Typer kultur
Quinn og Cameron (2006) definerer fire typer organisasjonskulturer; hierarki (hierarchy),

marked/bransje (market), klan (clan) og adhockrati (adhocracy).

En hierarkikultur er, som navnet sier, en organisasjon som er delt opp 1 hierarkier. En slik kultur
kjennetegnes ofte som formalisert og strukturert, for & skape kontroll, stabilitet og effektivitet.
Det er ofte i de store organisasjonene man finner slik kultur, men den finnes ogsa blant sma

organisasjoner som for eksempel McDonald’s restauranter.

Den andre kulturen Quinn og Cameron (2006) har definert er marked. En organisasjon som har
en denne kulturen kjennetegnes som resultat- og produktorienterte, og hovedfokuset er a
gjennomfore transaksjoner med andre kretser som kunder, leveranderer, entreprenerer og
rettighetshavere for & skape konkurransefordeler. Lederne er hardtarbeidende

konkurransemennesker, og deres vilje til & vinne er selve limet 1 organisasjonen.

Quinn og Cameron (2006) kaller den tredje kulturen for klan (clan). De beskriver denne
kulturtypen som ganske familieer, fordi det er gode relasjoner mellom ansatte og ledere, og man
er villig til & dele mye av seg selv. Delte verdier og mal, samhold, deltakelse, individualitet og
«vin-folelse er det som kjennetegner en slik organisasjonskultur. Teamarbeid og utvikling av
egne ansatte er hovedfokuset 1 denne kulturen, noe som vil bidra til 4 styrke ansattes lojalitet,

engasjement og deltakelse.

Den fjerde kulturen kaller Quinn og Cameron (2006) adhockrati. Denne kulturen finner man
ofte 1 bransjer som luftfart, programvareutvikling og filmproduksjon, og det er sterkt fokus pa
innovasjon. Makten og autoriteten i denne kulturen er ofte situasjonsbestemt. Det vil si at
individer i1 en organisasjon far makt og autoritet ut i fra type oppgave, og oppgavens problem.
Arbeidsplassen 1 en adhockratikultur kjennetegnes som dynamisk, entreprenerisk og kreativ,

og det sterke fokuset pd innovasjon fir organisasjonen til 4 ga rundt.
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2.2 Motivasjon

A vaere motivert betyr 4 vare drevet eller beveget til & gjore noe. En person som ikke foler noen
drivkraft eller inspirasjon til & gjere noe er dermed kategorisert som umotivert. Jacobsen og
Thorsvik (2009) hevder at det & motivere de ansatte til hoy ytelse, gode prestasjoner og positiv
sosial atferd er, om ikke den sterste utfordringen til en organisasjon, i alle fall en av de sterste.
Ansatte omtales som den viktigste ressursen i dagens moderne bedrifter, det blir derfor veldig
viktig & legge forholdene til rette og motivere de ansatte slik at de igjen kan hjelpe bedriften

med 4 né sine mal.

I dette underkapittelet presenteres motivasjonsteorier som vil vare nyttige for & forklare hvorfor
forskjellige elementer i organisasjonskulturen kan pavirke motivasjonen hos de ansatte. Vi
starter med en definisjon av indre og ytre motivasjon, som beskriver hva de som ligger til grunn
for at mennesker handler som det gjor. Deretter presenterer vi selvbestemmelsesteorien som
forklarer hvordan de tre psykologiske behovene kompetanse, selvbestemmelse og tilherighet
ligger til grunn for en persons indre motivasjon, og videre sier noe om hvordan man kan bygge
opp under disse behovene. I tillegg har vi skrevet om sosiale bytteteorier, hvordan disse forer
til at medarbeiderne far et psykologisk eierskap til organisasjonen, og til slutt om effektene av

prestasjonsbasert belonning og kollektive variable belonningssystemer.

2.2.1 Indre og ytre motivasjon

Ryan og Deci (2000) skiller ikke pa grad av motivasjon, men pé type motivasjoner. De deler
motivasjon inn i to hovedtyper; indre og ytre motivasjon. Ved & skille mellom indre og ytre
motivasjon kan man skille mellom hva som ligger til grunn for at mennesker handler som de
gjor. De som er drevet av indre motivasjon gjer oppgaven fordi de synes den er interessant eller
forngyelig. Nir man er drevet av ytre motivasjon derimot, er det ikke gleden av oppgaven som
er drivkraften. Man gjer oppgaven fordi den forer til et utfall av betydning. Dette utfallet kan
vare av positiv karakter, som for eksempel lonn, ros eller status, og det kan vaere 1 form av
sanksjoner hvis man unnlater & gjore oppgaven. De motiveres altsa av utfallet ved a gjore eller
ikke gjore oppgaven fremfor gleden av a utfere oppgaven i seg selv. Ryan og Deci (2000)
hevder at over tre tiar med forskning har vist at kvaliteten pa prestasjoner kan variere veldig,

avhengig om man er drevet av indre eller ytre arsaker. Dette bekreftes av funnene til Kuvaas
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(2005), som har samlet inn data fra ledere og ansatte 1 norske virksomheter der dataene viser at

det er en sterk positiv sammenheng mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjon.

Hull (1943) sin leeringsteori hevder at all atferd er drevet av psykologiske drifter, og indre
motiverte aktiviteter ble sagt & vaere de som tilfredsstilte de grunnleggende psykologiske
behovene. Deci og Ryan (1985) fokuserer primaert pa det indre behovet for kompetanse,

selvbestemmelse og sosial tilherighet.

Kompetansebehovet defineres av Deci og Ryan (1985) som behovet for & vare i interaksjon
med miljoet og ensket om & bruke egne evner og ferdigheter, gjennom dette & soke og beherske
ideelle utfordringer. Hvis man sitter igjen med folelsen av at man ikke far vist det man er god
pa, kan dette vaere et varselsignal. Kompetansebehovet innebarer at vi ensker a bruke var egen
kompetanse og oppleve mestring i jobbsituasjonen. For a beholde de flinkeste arbeidstakerne
vil derfor organisasjoner tjene godt pd & investere i at alle far brukt sine evner og ferdigheter,
pa en slik méte at de opplever en folelse av mestring (Hetland & Hetland, 2009). Behovet for
selvbestemmelse er et individs behov for a fole at det har et valg nar det gjelder det 4 ta initiativ
og a kunne regulere dets handlinger (Reeve, 2005). Individet er selvbestemt nér det opplever a
ha et reelt valg i forhold til sine handlinger (Deci & Ryan, 1985). Det psykologiske behovet for
tilherighet innebaerer at vi trenger a etablere sosiale bind for & knytte oss til andre mennesker

(Deci & Ryan, 2000).

Deci og Ryan (2000) mener altsd at det er disse psykologiske behovene som delvis kan bli
tilfredsstilt ved & engasjere seg i interessante aktiviteter. Det & utfore aktiviteter som er drevet
av indre motivasjon gir altsa en indre belenning i form av tilfredshet, glede eller mening knyttet

til aktiviteten.

Det mest lennsomme for en bedrift hadde vart om de ansatte var drevet av indre motivasjon
for alle arbeidsoppgaver de hadde blitt satt til 4 gjere. Da hadde bedriften spart penger i form
av belenninger, fordi arbeidsoppgavene i seg selv ville vart belonning nok for de ansatte og
alle ville gledet seg til & g pa jobb. Dette er dessverre ikke tilfellet. De fleste er styrt av ytre
motivasjonsfaktorer, og ikke de indre (Ryan & Deci, 2000). Som nevnt tidligere kommer ikke
motivasjonen fra & utfore selve oppgaven, men motivasjonen er knyttet til resultatet som folger
av oppgaven (Kuvaas, 2009). Hvis man overforer dette til arbeidslivet, vil det si lenn, bonuser,

anerkjennelse, forfremmelse, eller frykt for straff.
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Deci (1995) har gjort flere eksperimenter pa hvilken effekt belonning har pd indre motivasjon.
Resultatene fra disse eksperimentene viser alle at belenning har negativ effekt pa den indre
motivasjonen. Hvis noen gjor noe fordi de synes aktiviteten er goy eller interessant, og man
starter & belenne vedkommende, vil motivet for videre syssel eller arbeid med aktiviteten
bevege seg fra & vere at aktiviteten er goy eller spennende, til at man forventer & bli belennet.
Her kan man trekke paralleller fra det Deci og Ryan (1985) sier om det indre behovet for
selvbestemmelse. Nér belonninger er involvert, vil oppgaver som er morsomme og interessante
miste noe av folelsen av selvbestemmelse, og belenningsmottakeren vil da fele seg kontrollert

utenfra (Kuvaas, 2009).

Nér man skal jobbe med relativt enkle og rutinepregede oppgaver viser det seg at ytre
motivasjon har en effekt pa kvantitet, men ikke pa kvalitet (Jenkins, Gupta, Mitra, & Shaw,
1998). Synlige ytre belonninger kan altsd {4 ansatte til & jobbe fortere, eventuelt lengre, men
det pavirker ikke kvaliteten péd arbeidet. Arbeidsoppgaver som krever forstaelse, kreativitet,
leering, utvikling og kvalitet ber vere drevet av indre motivasjon (Amabile, 1996; Deci, Ryan,

& Koestner, 1999).

2.2.2 Selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteori er forskning pd menneskers medfedte psykologiske behov som ligger
til grunn for deres selvmotivasjon og forhold som fremmer positive prosesser (Ryan & Deci,
2000). Som nevnt tidligere har Deci og Ryan (1985) funnet tre slike psykologiske behov;
kompetanse, selvbestemmelse og tilherighet. Disse behovene er essensielle for bade sosial
utvikling og personlig velvare (Ryan & Deci, 2000). Selvbestemmelsesteorien fokuserer ikke
bare pd hva som gir positiv utvikling av de psykologiske behovene, men ser ogsé péd hvilke
sosiale omgivelser som gir en motarbeidende effekt (Ryan & Deci, 2000). Ryan, Kuhl og Deci
(1997) ser ikke pa hva som skaper indre motivasjon, men de ser pd hvilke vilkar som lokker

frem og opprettholder den, istedenfor & undertrykke og redusere den.

Deci og Ryan (1985) hevder at motivasjon er en indre faktor som kommer ut fra behov, trygghet
og selvrespekt. De sier det ikke bare er miljoet som er avgjerende for motivasjonen, men ogsa
individets personlige egenskaper, hvordan man tolker miljoet, interesser man har og hva slags

aktiviteter man kan bli flink pd (Deci & Ryan, 1985). Teorien undersegker individets mél,
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ambisjoner, og viser forskjellige forbindelser av indre versus ytre mal i livet 1 forhold til

prestasjon og psykisk helse (Deci & Ryan, 2008).

Det som ligger til grunn for forskningen rundt selvbestemmelsesteorien er & gi individer frihet
til 4 ta personlige valg som leder til personlig myndiggjering, en storre grad av selvbestemmelse
og en starre interesse for oppgaver. Videre skal dette fore til at individer tar storre ansvar for
oppgavelegsning og bruker mer tid og innsats pa en gitt oppgave (Latham, 2007). Teorien

fokuserer pad menneskers selvbilde og troen pé at en har kontroll i sitt eget liv.

2.2.2.1 Den kognitive evalueringsteorien

Kognitiv evalueringsteori, som er en underteori av selvbestemmelsesteorien, fokuserer pa
behovet for kompetanse og selvbestemmelse. Den ble formulert for & integrere resultater fra
innledende eksperimenter pa effekten av belenning, tilbakemelding og andre eksterne hendelser
pa indre motivasjon (Ryan & Deci, 2000). Teorien sier at sosial kontekstuelle hendelser, som
for eksempel tilbakemelding, kommunikasjon og belenning, som leder til folelse av
kompetanse under utfoerelse av en handling, kan forbedre indre motivasjon for den handlingen
(Ryan & Deci, 2000). Optimale utfordringer, positive tilbakemeldinger og frihet fra
nedverdigende evalueringer er tiltak, som ifelge teorien, tilrettelegger for indre motivasjon
(Ryan & Deci, 2000). Deci (1975) fant tidlig bevis pa dette. Studiene hans viste at positiv
tilbakemelding ekte indre motivasjon, mens negativ tilbakemelding reduserte den. Studier
(Fisher, 1978; Ryan R. M., 1982) har ogsa vist at folelse av kompetanse ikke vil gke indre
motivasjon med mindre den kommer sammen med en folelse av selvbestemmelse. Det er
uansett viktig & huske at mennesker bare vil vere indre motivert for aktiviteter som har indre
interesse for dem. Dette er aktiviteter som har en viss form for originalitet, eller er noe nytt for
vedkommende, og er utfordrende eller har en estetisk verdi for vedkommende. Mangler
aktiviteten dette, gjelder ikke prinsippene for kognitiv evalueringsteori, siden aktiviteten ikke

vil oppleves som indre motiverende til & begynne med (Ryan & Deci, 2000).

Som vi har vert inne pa tidligere, hevder Deci (1995) at ytre belenning svekker indre
motivasjon. Dette kan forklares med at belonningene tar fra individene noe av
selvbestemmelsen for oppgaven. Det samme gjelder tidsfrister, direktiver, pressede
evalueringer og pélagte mal. Alle disse bidrar til fratakelse av selvbestemmelsesheten 1 en

aktivitet (Ryan & Deci, 2000). Til sammenligning bidrar valgmuligheter, erkjennelse av
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folelser og muligheter for & bestemme selv til & forsterke indre motivasjon, fordi det eker
selvbestemmelsen for aktiviteten (Deci & Ryan, 1985). Dette stottes videre av studier som viser
at lerere som oppmuntrer elever til selvbestemmelse i1 aktiviteter, kontra de som er
kontrollerende, katalyserer en sterre indre motivasjon, nysgjerrighet og enske om utfordring
(Flink, Boggiano, & Barret, 1990; Ryan & Grolnick, 1986; Deci, Nezlek, & Sheinman, 1981).
Elever som blir undervist mer kontrollerende, mister ikke bare initiativet, men larer mindre
effektivt, serlig nar leering krever konseptuell, kreativ behandling (Amabile, 1996; Grolnick &
Ryan, 1987; Utma, 1997).

Selv om det er forsket mye pa hvilken pavirkningskraft selvbestemmelse og kompetanse har pa
indre motivasjon, har det ogsa blitt forsket pd hvordan det indre psykologiske behovet for
tilherighet pavirker variasjonen i indre motivasjon hos mennesker. (Ryan & Deci, 2000). Dette
er noe studiene til Anderson, Manoogian og Reznick (1976) ogsa viser. De sa at nar barn jobbet
med en interessant oppgave i nervaer av en fremmed voksen som ignorerte dem, og som ikke
responderte pd deres forsegk pa & fa oppmerksomhet, oppstod en veldig lav grad av indre
motivasjon. Selv om det er mulig & ha indre motivert atferd i isolasjon, ser det ut som det er

viktig med en trygg relasjonsbase for uttrykning av indre motivasjon (Ryan & Deci, 2000).

2.2.2.2 Organismisk integrasjonsteori (Organismic integration theory)

Siden mye av det individer gjor ikke er indre motivert, blir et viktig spersmél hvordan man
tilegner seg motivasjonen til & fullfore aktivitetene, og hvordan denne motivasjonen pavirker
pagéende utholdenhet, atferdskvalitet og velvere (Ryan & Deci, 2000). Nar en person (for
eksempel en sjef) forsgker & fremme visse atferder hos noen andre, kan motivasjonen for
atferden variere fra a-motivasjon eller uvilje, til passiv etterlevelse, til aktiv personlig
engasjement (Ryan & Deci, 2000). A-motivasjon er en tilstand hvor vedkommende ikke
verdsetter aktiviteten han er satt til & gjore (Ryan R. M., 1995), foler seg ikke kompetent til &
gjore den (Bandura, 1986) eller at han ikke har noe forventning om at aktiviteten forer til et
onsket utfall (Seligman, 1975). Dermed har selvbestemmelsesteorien tatt for seg (a) prosessen
der slik ikke- indre motivert atferd kan bli virkelig selvbestemt, og (b) maten sosiale miljoer

pavirker disse prosessene (Ryan & Deci, 2000).

Selvbestemmelsesteorien sier at ytre motivasjonen 1 stor grad kan variere pa selvbestemmelse

(Vallerand, 1997; Ryan & Connell, 1989). Hvis en sjef onsker & fremme en ensket atferd hos
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sine ansatte, vil utfallet av dette vere sterkt knyttet opp mot hvor selvbestemt de ansatte synes
dette er. Det blir derfor viktig at de ansatte tar til seg de nye ideene om atferdsforandring og
integrerer det til noe de selv ensker (Ryan & Deci, 2000). Ryan og Deci (2000) bruker et
eksempel der en student gjor leksene fordi han har fatt beskjed av foreldrene sine, mot at han
heller gjor dem fordi han innser at han fir bruk for det senere i1 karrieren sin. Begge tilfellene
er drevet at ytre motivasjonsfaktorer, men det siste eksemplet gir en folelse av valg, og det er

denne type ytre motivasjon som en leder ber etterstrebe hos sine ansatte.

Organismisk integrasjonsteori forklarer hvordan atferd som blir motivert av ytre faktorer kan
internaliseres 1 mennesker. Internaliseringsprosessen deler ytre motivasjon i fire ulike typer og
beskriver hvordan motivasjon blir regulert av mennesker. Den gér fra ytre til indre regulering.
Den indre motivasjonen er viktig i organismisk integrasjonsteori fordi den sees som selve
energien i internaliseringsprosessen (Deci & Ryan, 1985). Internalisering vil si 4 ta inn over seg
en regulering eller en verdi. Integrering betyr at mennesker mer fullstendig forvandler
reguleringen til deres egen, slik at den blir en del av deres egen selvfolelse og verdier.
Mennesker tar opp og aksepterer verdier og normer som samfunnet forventer pa grunn av ytre
press eller forventning. Behovet for tilherighet er den primare drivkraften bak
internaliseringsprosessen. Internalisering kan fore til at ens motivasjon for en atferd kan gé fra
a-motivasjon (figur 1), til passivt engasjement, til aktiv personlig engasjement (Ryan & Deci,
2000). Integrering kan videre fore til at de internaliserte verdiene og normene blir en naturlig

del av en selv (Deci, Ryan, & Wiliams, 1996).

Forskjellig type ytre motivasjon

I selvbestemmelsesteorien snakker man om selvregulert ytre motivasjon (Ryan & Deci, 2000),
se ogsa figur (1). Helt til venstre ser vi a-motivasjon, videre kan man se de fire formene for ytre
motivert atferd og helt til hoyre er indre motivasjon. Det som skiller disse atferdene er hvor
selvbestemte de er. Den minst selvbestemte atferden er ytre regulert. Slik atferd er utfert for &
tilfredsstille ytre behov eller for & fa en mulig belenning. Individer opplever vanligvis ytre

regulert atferd som kontrollerende med lav grad av selvbestemmelse (Ryan & Deci, 2000).
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Figur 1- Selvbestemmelses-kontinuumet (Gagné & Deci, 2005, ss. 335-336)

En annen type ytre motivasjon er introjeksonsreglering. Vedkommende tar til seg en regulering
eller endring, men aksepterer den ikke fullstendig som sin egen. En klassisk form for
introjeksonsregulert atferd er ego-engasjement. Det vil si at man blir motivert til & demonstrere
en evne for & opprettholde folelsen av & vaere verdt noe (Ryan & Deci, 2000). Hvis man ser
videre pé figuren finner man identifisert regulert atferd. Denne atferden er regulert gjennom
identifikasjon. Aktiviteten er akseptert eller eid, den er personlig viktig. Til slutt kommer den
mest selvbestemte formen for ytre motivasjon, nemlig integrert regulering. Integrering skjer nar
identifiserte reguleringer er fullt likestilt med egne verdier, og de har blitt evaluert og
sammenfalt med ens andre verdier. Handlinger preget av integrert motivasjon deler mange
kvaliteter med indre motivasjon, men de er likevel ansett som ytre, fordi de er gjort for & oppna

separable utfall heller enn for deres iboende glede (Ryan & Deci, 2000).

Etter hvert som en person tar til seg reguleringer og gjor de til sine egne, opplever han sterre
selvbestemmelse 1 oppgavene. Denne prosessen kan gé i flere faser over tid, men den ma ikke
nedvendigvis det. Ryan og Deci (2000) sier at det ikke er en utviklingsmessig sammenheng i
den forstand at man ma komme seg gjennom hvert trinn av integreringen med hensyn til en

bestemt regulering. Snarere kan de relativt lett internalisere en ny atferdsregulering pa hvert
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punkt langs dette kontinuumet avhengig av bade tidligere erfaringer og aktuelle situasjonelle

faktorer (Ryan R. M., 1995).

Studier gjort pa utdanning viste at mer selvbestemt ytre motivasjon er forbundet med mer
engasjement (Connell & Wellborn, 1991), bedre ytelse (Miserandino, 1996), lavere frafall
(Vallerand & Bissonnette, 1992), hagyere kvalitet pé leeringen (Grolnick & Ryan, 1987) og bedre
likte leerere (Hayamizu, 1997) sammen med andre positive utfall. Ettersom fordelene er sé

mange, blir spersmalet heller hvordan man legger til rette for integrering av ytre motivasjon.

Legge til rette for internalisering og integrering av ytre motiverte atferder

Siden ytre motiverte aktiviteter ikke typisk er interessante, er den primare grunnen til at folk
gjennomforer slike aktiviteter fordi atferdene er etterspurt eller verdsatt av viktige personer som
vedkommende foler, eller vil fole seg knyttet eller relatert til. Dette tyder pa at behovet for
tilharighet og folelsen av samheorighet med andre er viktig for internalisering. Internalisering
spiller en storre rolle nar omgivelsene stotter opp om felelsen av tilherighet (Ryan & Deci,
2000). Ryan, Stiller og Lynch (1994) viste for eksempel at barn som hadde internalisert
reguleringer for positiv skolerelatert atferd, var de som folte seg sikre, og tatt vare pa av laererne

og foreldrene sine.

Ryan og Deci (2000) hevder ogsa at internalisering av ytre motiverte aktiviteter er en funksjon
av oppfattet kompetanse. En person er mer villig til & adoptere aktiviteter som den sosiale
gruppen verdsetter, hvis han feler han kan utfere disse oppgavene effektivt og med et bra
resultat (Vallerand, 1997). Ryan og Deci (2000) bruker et eksempel med barn som blir veiledet
til atferder for de er utviklingsmessig klare til & mestre eller forstd betydning av dem. I beste

fall ville dette bare fore til delvis internalisering av reguleringene.

Til slutt bidrar ogsa opplevelse av selvbestemmelse til 4 tilrettelegge for internalisering. Denne
opplevelsen av selvbestemmelse er ogsa helt nedvendig for at en regulering skal bli integrert.
Som vi har nevnt tidligere kan kontekster fore til ytre regulering hvis det er merkbare
belenninger eller trusler involvert. P4 samme mate kan kontekster fore til delvis ytre regulering
hvis en relevant referansegruppe bifaller aktiviteten, og personen feler kompetanse og
tilherighet. Kontekster kan bare fore til selvbestemt regulering hvis de er stottet av
selvbestemmelse, og dermed tillate personen & fole kompetanse, tilherighet og
selvbestemmelse. For & integrere en regulering ma folk forstd dens betydning og danne en

forstielse av denne betydningen med tanke pé deres andre mal og verdier (Ryan & Deci, 2000).
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Slik dyp, helhetlig behandling er tilrettelagt av en folelse av valg, vilje og frihet fra overdrevent
ytre press mot & oppfore seg eller tenke pa en spesiell mate (Kuhl & Fuhrmann, 1998). Stette
for selvbestemmelse gir mennesker en mulighet til & aktivt forvandle verdier til sine egne (Ryan

& Deci, 2000).

2.2.3 Sosiale bytteteorier (Normativ indre motivasjon)

«Normativ indre motivasjon» er et begrep Kuvaas (2009) bruker nar han refererer til
medarbeideres enske om a etterleve normer og verdier i organisasjonen. Organisasjoner velger
ofte & veere opptatt av ansattes organisasjonsforpliktelse eller lojalitet. Dette gjor de fordi
normativ indre motivasjon er veldig effektiv med hensyn til 4 redusere behovet for kontroll og
styring. Medarbeidere drevet av normativ indre motivasjon opplever ikke at deres interesser
star i et motsetningsforhold til organisasjonens eller eiernes interesser. De foler de har et sakalt
psykologisk eierskap til organisasjonen, og vil yte «det lille ekstra» for at organisasjonen skal
nd sine mal. Dette at medarbeidere av fri vilje gjor mer enn det forventes eller de far betalt for,

kan forklares av sosiale bytteteorier (Kuvaas, 2009).

Bytteteori er en teori utviklet innen organisasjonssosiologi og sosialantropologi som fremhever
sosialt bytte som den avgjerende prosessen i sosiale systemer. Sosialt bytte er basert pa
frivillighet, det er samhandlinger motivert av hva hver enkelt gir og far. I motsetning til
okonomisk bytte innebazrer sosialt bytte diffuse, ikke spesifiserte forpliktelser og disse
forpliktelsene vil ikke vaere gjenstand for forhandlinger (Noack, 2012).

Hvis organisasjonen skaper gode relasjoner mellom medarbeidere, ledelse eller eiere, og
dermed investerer i sine medarbeidere over tid, forer det videre til at medarbeiderne ensker & gi

noe ekstra tilbake (Settoon, Bennett, & Liden, 1996).

I sosiale bytteteorier er man opptatt av sosiale versus ekonomiske relasjoner mellom
organisasjonen og medarbeiderne (Shore, Tetrick, Lynch, & Barksdale, 2006). Shore, Tetrick,
Lunch og Barksdale (2006) hevder tillit er grunnlaget for sosiale relasjoner. Det er nedvendig
og kontinuerlig investere i relasjonen, den krever en langsiktig orientering siden relasjonen er
vedvarende. Sosiale relasjoner er ogsa basert pa uspesifiserte bytteforhold (det er ikke gitt hva
man far igjen, og nér), og det er fokus pa sosioemosjonelle bytteforhold (for eksempel gi og ta,
bli tatt vare pd) (Kuvaas, 2009). P4 den andre siden av sosiale relasjoner finner man gkonomiske

relasjoner. Disse trenger ingen investeringer, den er upersonlig, der gjelder heller ikke apne og
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uspesifiserte bytteforhold, men heller avgrensede (ekonomiske) transaksjoner. Fokuset pé
okonomiske relasjoner er pad finansielle bytteforhold (for eksempel lenn, andre goder og
avansemuligheter). Shore et al (2006) fant gjennom sine studier av sosiale og ekonomiske
relasjoner, sterke positive sammenhenger mellom det a se pa relasjonen til organisasjonen som
sosial, og opplevd organisatorisk stette og affektiv organisasjonsforpliktelse. Dette kan man
tolke dit at medarbeidere som opplever sterk stotte fra organisasjonen, betaler tilbake med hoy
organisasjonsforpliktelse og lojalitet (Kuvaas, 2009). I samme studie fant Shore et al (2006)
sterke negative sammenhenger mellom det & se péd relasjonen til organisasjonen som
okonomisk, og opplevd organisatorisk stette og affektiv organisasjonsforpliktelse. Generelt var
deres oppfatning at de som opplever relasjonen til organisasjonen som sosial, leverer bedre rene
arbeidsprestasjoner og mer ekstrarolleatferd, samtidig som det motsatte er tilfellet for de som

opplever relasjonen gkonomisk.

2.2.4 Prestasjonsbasert belonning

En av belonningsstrategiene er resultatbasert belenning. Ved slik belonning regnes bonusene ut
pa bakgrunn av resultat eller antatte objektive kriterier. Dette kan vare kriterier som antall
produserte eller solgte enheter, overskudd, aksjekurs og liknende. En slik strategi kan grovt sett
ha to hovedformal, atferds- og holdningspavirkning og seleksjon. Med seleksjon menes &
tiltrekke, beholde eller «kvitte» seg med medarbeidere. De som leverer gode resultater pa de
punktene de blir malt p4, tiltrekkes av jobben, og de som mislykkes har sterre sjanse for & slutte

og dermed gjore plass for nye som kanskje lykkes bedre (Kuvaas, 2009).

Atferds- og holdningspédvirkning kan igjen deles opp 1 to undergrupper, direkte incentiveffekter
og mer indirekte effekter. Direkte incentiveffekter har til hensikt & f& medarbeidere til & gjore
noe de ellers ikke ville ha gjort, for eksempel & gke arbeidsinnsatsen. For at dette skal gi
resultater er det viktig at det er en tett, klar og forutsigbar kobling mellom resultatet av arbeidet

og belonningen slik at medarbeideren opplever hoy grad av instrumentalitet (Kuvaas, 2009).

Grunnene til at resultatbaserte kriterier, 1 forhold til subjektive kriterier, vanligvis antas & ha
den sterkeste incentiveffekten, er for det forste at resultatbaserte kriterier forer til mer noyaktige
og udiskutable malinger av jobbeffektivitet enn det subjektive vurderinger gjor. Den andre

grunnen er at individuelle ordninger vanligvis gir mer entydige sammenhenger mellom
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resultater av eget arbeid og egen belonning enn ved kollektive ordninger, hvor man kan fa en

gratispassasjerproblematikk (Kuvaas, 2009).

I tillegg til at kriteriene for malingene for resultatbaserte belenninger kan manipuleres, for
eksempel ved at kortsiktige tiltak for & oke aksjekursen settes 1 verk for 4 nd malene, egner ikke
en slik belenningsform seg overalt. Jenkins et al (1998) sine statistiske oversiktsanalyser viser
at individuelle prestasjonsbaserte belenninger virker pa kvantitet, men ikke pé kvalitet. I tillegg
virker det bare pa rutinepregede og i utgangspunktet lite motiverende oppgaver, som i tillegg
er reduserbare til ett eller noen fa malbare resultater og er enkle & male. Weibel et al (2007) sine
statistiske oversiktsanalyser av eksperimentstudier fra bade ekonomi-, psykologi- og
organisasjonsatferds journaler med til sammen 46363 respondenter viser, i trdd med Deci
(1995) sine funn, en negativ sammenheng mellom ytre belenning og prestasjoner for interessant
og/eller komplekse oppgaver. Samtidig viser analysen en positiv sammenheng for kjedelige

og/eller enkle oppgaver.

Man mi ogsd vare obs pa at resultatbasert belenning ofte forer med seg utilsiktede effekter.
Nér man blir vant med belenningene vil fravaer av den foles som straff og virke demotiverende.
Mottakerne av belonningene vil ogsd «venne seg til» belenningene, og om man ikke oker de

vil litt av effekten g bort (Kuvaas, 2009).

2.2.5 Kollektive variable belenningssystemer

Eksempler pa kollektive variable beleonningssystemer er aksjetildelinger, aksjerabatter og
overskuddsdeling. Disse har til felles at de har et stort potensial til & f4 medarbeiderne til &
oppleve psykologisk eierskap, som inneberer at de foler seg som eiere, og derfor utvikler sterk

lojalitet og en folelse av skjebnefellesskap med organisasjonen (Kuvaas, 2009).

Av disse belgnningssystemene er det overskuddsdeling som skiller seg ut som det enkleste &
administrere. I tillegg er det lett for eierne a forutsi kostnadene, i og med at det er gitt pa forhand
hvor mange prosent av overskuddet som skal deles pd de ansatte. En mate & utfore
overskuddsbetalingen pé er & gi en prosentandel av fastlonnen, mens en annen mate er 4 gi et
likt belap til alle ansatte uansett om de er toppleder eller lagerarbeider (Kuvaas, 2009). Som
Kuvaas (2009) sier, sa er det ikke vanskelig & skjonne at sistnevnte ordning bidrar til

psykologisk eierskap. Dette symboliserer jo at alle er i samme bét, og at alle er like viktige.
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Belonningssystemer som legger opp til medeierskap, slik som aksjetildelinger og aksjerabatter,
kan i tillegg til & ha potensiale til & fA medarbeiderne til & oppleve psykologisk eierskap, ogsé
ha potensiale til & gi en ytre motiverende effekt. For at medarbeiderne skal merke denne ytre
motiverte effekten, ma de ha en stor nok eierandel til at verdiutviklingen og avkastningen blir
merkbar, og at de derfor opptrer som en investor (Rosen & Case, 2005). Altsa har
medarbeideren eierandeler i egen organisasjon fordi det ekonomisk sett gir bedre avkastning
enn alternative investeringer. Slike ytre motiverende medarbeiderskapsordninger hevder Rosen
og Case (2005) skaper psykologisk eierskap. Dette star i kontrast til annen forskning pa
psykologisk eierskap, som for eksempel Kuvaas (2009). Han hevder slik investortankegang hos
medarbeidere vil fore til illojalitet, i og med at de vil kvitte seg med eierskapet nar det ikke er
lonnsomt lenger. Han mener det heller er et negativt forhold mellom slike ytre motiverende

medarbeiderskapsordninger og psykologisk eierskap.

For & oppna dette psykologiske eierskapet, er det ikke nadvendig at medarbeiderne eier andeler
i organisasjonen (Pierce, Kostove, & Dirks, 2001), og i den grad han eller hun har eierandeler,
er ikke starrelsen pa denne avgjerende for styrken pé det psykologiske eierskapet (Klein, 1987).
Det som er avgjerende er at medeierskapsordningen oppleves som rettferdig, og som Kuvaas
(2009, s. 43) sier, «at organisasjonen bdde i ord og handling gir uttrykk for skjebnefellesskap

med sine medarbeiderey.

P4 grunn av at de mest forutsigbare positive effektene av kollektive variable
belonningssystemer er indirekte, altsa at de virker igjennom og forutsetter psykologisk eierskap,

ber man unnga kollektive ordninger dersom mélet er direkte incentiveffekter (Kuvaas, 2009).
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3 Metode

I dette kapittelet blir fremgangsmaten og valgene som har blitt tatt underveis gjennomgatt. Her
diskuterer vi oppgavens forskningsdesign, datainnsamling, dataanalyse, reliabilitet og validitet,
samt en etisk vurdering. Vi vil gjennom hele dette metodekapittelet prove & gi et omfattende
innblikk i hvordan oppgaven ble gjennomfoert, ved & diskutere rundt de vurderingene og valgene
som er tatt. Hensikten med dette er 4 gi leserne et innblikk 1 hvordan undersgkelsen er gjort og
vise hvordan vi selv vurderer den metodiske fremgangsmaten, samt a gjore det mulig for leseren
av oppgaven & gjore sine egne tanker og vurderinger rundt oppgavens metodiske styrker og

svakheter.

3.1 Forskningsdesign

Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) sier det er viktig at man tidlig i
forskningsprosessen finner ut hva og hvem som skal underseokes, og hvordan undersekelsen
skal gjennomferes. Ettersom vi begge har en bachelorgrad innenfor IT, hadde vi et sterkt onske
a komme 1 kontakt med en IT-bedrift, for s 4 here hva slags utfordringer en slik bedrift stod
ovenfor. Vi kom fort i kontakt med Bouvet, og etter at kontaktpersonen var pa kontoret deres i
Trondheim hadde fatt klarsignal fra administrerende direktor, ble det klart at vi skulle underseke

de ansatte ved Bouvet sitt kontor 1 Trondheim.

Naér det gjelder hva som skal undersokes ble denne beslutningen tatt etter et mote med en av
avdelingslederne hos Bouvet sitt kontor i Trondheim. Han snakket veldig varmt om deres flate
struktur og hvordan de hadde fokus pé informasjonsdeling, og at de ikke hadde noen tro pa et
hierarki med et tittelsystem. P4 samme mate fremhevet han hvor selvgaende konsulentene som
jobbet der var, og at det ikke var behov for noen ekonomisk godtgjerelse bortsett fra fastlonn,
som alle fikk, for at de ansatte skulle levere gode prestasjoner hos kundene og samtidig holde
seg oppdatert pa ny teknologi. Etter & ha bearbeidet denne informasjonen kom vi fram til at vi
ville undersoke organisasjonskulturen i Bouvet, og se om det var noen sammenheng mellom

denne og det at de ansatte var sa selvgdende som vi hadde fatt inntrykk av at de var.
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3.1.1 Underseokelsens formail

Malet med en undersokelse er klart dersom man kan svare pa hvorfor man ensker & gjennomfore
undersekelsen, hva undersekelsen skal bidra med og hva resultatene skal brukes til
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Bakgrunnen for denne undersgkelsen var & finne
ut hvordan organisasjonskulturen pavirker ansattes indre motivasjon. Resultatene av
undersekelsen vil kunne gi oss en oppfatning av organisasjonskulturen til Bouvet, som er et
ganske abstrakt fenomen. Sammen med egne tolkninger vil vi kunne kartlegge deler av denne
organisasjonskulturen, og dermed kunne beskrive elementene innenfor kulturen som trigger
ansattes indre motivasjon, og pa den méaten si noe om hvordan organisasjonen utnytter kulturen

de har skapt.

I folge Johannssen, Christoffersen og Tufte (2011) kan en undersokelse ha ett eller flere
hovedmal. Denne undersegkelsen har to hovedmaél. Det ene mélet med undersgkelsen er péd en
best mulig méte & kartlegge organisasjonskulturen til Bouvet sitt kontor i Trondheim. Vi skal
se om ledelsens formaninger og visjon faktisk er en del av de som jobber pd kontoret i
Trondheim. Det andre mélet med undersgkelsen er & se pd hva som motiverer de ansatte som
jobber der, og dermed kunne forklare hvordan organisasjonskulturen kan legge til rette for indre

motivasjon hos de ansatte.

3.1.2 Problemstilling

For & nd malet med undersgkelsen ble folgende problemstilling utarbeidet:

Hvordan kan en organisasjon legge til rette for indre motivasjon ved hjelp av

organisasjonskulturen?

I folge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det problemstillingen som bestemmer
valg av teorier og forskningsmetoder. Problemstillingen bidrar til & avgrense og gi retning til
arbeidet. | en god problemstilling skal det komme tydelig frem hva og hvem som undersokes.
Selv om problemstillingen har endret seg noe underveis sa har essensen av problemstillingen
veert den samme under hele prosessen. Som Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) sier
sa er det viktigste med problemstillingen at den svarer pd hvem og hva som skal undersgkes,

og dette er noe den har gjort gjennom hele arbeidet med undersgkelsen.
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Problemstillingen er eksplorerende og har som hensikt & identifisere aspekter for hvordan og
pa hvilken mate organisasjonskulturen pavirker motivasjonen hos de ansatte. Problemstillingen
skal bidra til & gi en dypere forstaelse av fenomenet organisasjonskultur hvor mélet er & beskrive
og forklare rundt dette fenomenet og bidra til nyttig innsikt om organisasjonskultur ogsa pa et

generelt niva.

3.1.3 Undersokelsens design

Denne undersokelsen er en enkeltstdende tverrsnittsundersekelse som viser hvordan
oppfattelsen av organisasjonskulturen er pa et bestemt tidspunkt i den aktuelle casebedriften.
En tverrsnittsundersekelse betyr at datainnsamlingen er gjennomfort pd et bestemt tidspunkt og
ikke over tid (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Fordelen med en slik
tverrsnittsundersokelse er at den kan si noe om variasjonen i oppfattelsen av
organisasjonskulturen og hva som motiverer de ansatte. Det kunne vert interessant og sett
hvordan kulturen og motivasjonen til de ansatte har utviklet seg i en viss tidsperiode. Da hadde
vi mattet velge en longitudinell undersokelse, der data samles inn pé flere enn ett tidspunkt. P4
grunn av at vi hadde begrenset med tid til radighet, og at det ikke fantes noen sekundardata vi
kunne bruke, valgte vi & se bort fra dette og undersgkelsen var ble som sagt en

tverrsnittsundersgkelse.

Nar man ser pa problemstillingen vér, setter denne foringer for hvordan undersekelsen kan
gjennomfores. Vi har en eksplorerende problemstilling som ensker & gd i dybden pa temaene
organisasjonskultur og motivasjon. Dette har fort til at vi endte opp med et intensivt design, noe
som betyr at vi har samlet inn data fra relativt fa enheter, men med mange variabler. Hadde vi
ikke hatt noen tidsramme for undersekelsen, hadde kanskje det ideelle vert 4 ha mange enheter
ogsa. P4 grunn av at antallet informanter er sé lavt er det umulig & generalisere funnene. Dette
var heller aldri intensjonen for undersekelsen. Vi mener likevel at funnene vare kan ha en

overfoeringsverdi, noe som blir diskutert nermere i1 kapittel 4.4 Reliabilitet og validitet.

Et intensivt design som egner seg godt til & beskrive en kultur, en sosial gruppe eller et sosialt
system, er ifelge Creswell (1998) et etnografisk design. Idéen bak et etnografisk studie er at
forskeren blir en del av kulturen han studerer. Dette inneberer at forskeren gar ut i «felten» og
samler data ved hjelp av observasjoner over relativt lange tidsrom. Siden det ikke ville veert

realistisk av oss & kunne lage et helhetlig kulturportrett av organisasjonskulturen til
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casebedriften var pa grunn av tidsrammen vi hadde, har heller ikke dette vert maélet vart.
Istedenfor ville vi se pd elementene i kulturen som sa noe om motivasjonen til de ansatte. Dette
forte til at vi ikke valgte & bruke et etnografisk design, men heller et casedesign med elementer

fra det etnografiske designet.

Caseundersgkelser kan med fordel gjennomferes ved & kombinere forskjellige metoder for &
skaffe seg ny og detaljert data (Yin & Nilsson, 2007), noe som blir gjort i denne undersokelsen.
Primaermetoden for datainnsamlingen har vert intervju med casebedriftens ansatte og kunder,
samt de observasjoner vi har gjort mens vi har vert pd besgk hos casebedriften 1 forbindelse
med intervjuene, hvor vi ogsa deltok i en felles luns;j. I tillegg har vi gjort en dokumentstudie
av casebedriften sine kultursider (Bouvet ASA, 2014), der deres forfektede verdier og kultur
var beskrevet. Disse metodene for & skaffe et datagrunnlag er ogsa brukt i en etnografisk
undersekelse, men der er som nevnt hovedfokuset lagt pa lange observasjoner. Vi ville uansett
lage en beskrivelse av kulturen, og analysere hvilke elementer i denne kulturen som hadde
pavirkning péd de ansattes motivasjon. Dette mener Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011)
er de to forste prosedyrene for et etnografisk forskningsdesign. Det vil altsd vere klare

elementer fra et etnografisk design, selv om vi har valgt & bruke et casedesign for underseokelsen.

3.1.4 Valg av metode

P& grunn av tidsrammen vi var blitt palagt, valgte vi 4 ikke gjennomfere lange observasjoner
ute hos casebedriften. Et casedesign kan utfores bdde kvalitativt og kvantitativt (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011), men pa bakgrunn av informasjonen vi gnsket & samle inn og
bakgrunnskunnskapen vi hadde, ble en kvalitativ tilneerming valgt. I felge Bang (2011) krever
eksempelvis et sporreskjema et visst kunnskaps- og abstraksjonsniva hos informantene om
fenomenet det forskes pé, noe som kan vare kritisk med tanke pé resultatene man fér. Dette er
ogsa tilfellet blant oss som forskere. A utforme sporreskjema krever kunnskap om det man
onsker & finne svar pa. Hvis man pé forhand bestemmer seg for hva man ensker a finne svar pa,
f&r man ikke svar pa de tingene som det ikke blir spurt om og man risikerer & glipp av nyttig

informasjon (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Vi var ogsd inne pa tanken om & benytte bidde kvalitative- og kvantitative metoder for a
kartlegge kulturen hos casebedriften. Det kunne vert interessant & foreta en kvantitativ

undersokelse etter at vi hadde fullfert den kvalitative undersgkelsen, slik at vi hadde de
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forkunnskapene som trengtes for & gjennomfere den. Men pa grunn av nettopp det Bang (2011)
sier om sporreskjemaer, nemlig at det kreves et visst kunnskaps og abstraksjonsniva ogsa hos

informantene, valgte vi & ikke bruke kvantitative metoder.

Siden vére forkunnskaper om temaene var noe begrenset, gjorde dette at undersekelsen hadde
et eksplorativt utgangspunkt. Thagaard (2013) hevder at malsettingen med en slik studie kan
veere 4 utvikle en analytisk basert forstaelse av sosiale fenomener. Denne oppgaven kan sies &
vaere nettopp det, ettersom vi har prevd & analysere hvilke elementer i organisasjonskulturen
som sier noe om de ansattes indre motivasjon. Det var heller ingen som la noen foringer for hva
vi skulle underseke, hvilket betydde at vi hadde fleksibilitet til & forme problemstillingen
underveis i prosessen. Thagaard (2013) papeker ogsa at dette kjennetegner en eksplorativ

studie.

Det kan argumenteres for at denne oppgaven har en deduktiv tiln@rming, som ifelge
Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) betyr & utlede fra det generelle til det konkrete.
Det vil si at teorien vi har opparbeidet oss testes ved hjelp av empirien vi far ut av intervjuene.
For vi hadde satt oss inn i teorien ble vi fortalt pa et mate hvordan kulturen er hos casebedriften.
Dette motet ga oss nyttige punkter som vi kunne fokusere pa i teorien, og det var ogsé nyttig

med tanke pé utformingen av intervjuguiden og utferelsen av intervjuene.

3.2 Datainnsamling

Det ble vedtatt & bruke en kvalitativ tilneerming for datainnsamlingen. For & fa en best mulig
beskrivelse av en kultur har Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) argumentert for at
observasjoner over relativt lange tidsrom er den beste datainnsamlingsmetoden. I og med at
dette ikke var gjennomferbart pa grunn av tidsrammen undersgkelsen hadde, valgte vi & primaert
gé for dybdeintervju med casebedriften sine ansatte og kunder. Dybdeintervjuene sammen med
observasjonene vi gjorde nar vi var hos bedriften 1 forbindelse med disse, en
dokumentasjonsstudie av casebedriftens kultursider (Bouvet ASA, 2014) og teorien vi hadde

samlet, skulle besvare problemstillingen var.

Som et grunnlag for & kunne gjennomfere intervjuene ble det avholdt to meter med
kontaktpersonen vér i casebedriften. Malet for det forste motet var a kartlegge hva slags styrker,

svakheter og utfordringer casebedriften hadde, samt & f4 et innblikk i den daglige driften og
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hvordan ting ble gjort. P4 det andre metet ville vi vite mer om kulturen deres. Hvordan
casebedriften selv ensket & fremstd, og hva slags verdier som var viktig for de. Informasjonen

fra moatene og kultursidene ble brukt flittig til & utforme en intervjuguide.

Etter disse metene og forberedelsene bestemte vi oss for & gjennomfere semistrukturerte
intervju. Ettersom vi blant annet ville ha informantenes opplevelse av et sa abstrakt fenomen
som organisasjonskulturen, var det viktig at intervjuene ble &pne, hvor informantene ikke
nedvendigvis behagvde a svare pa konkrete spersmél med svaralternativer. Dette fordi vi mente
det ikke var realistisk av oss & anta at de ansatte gikk rundt med en klar formening om hvordan
denne kulturen var, men at de heller bare var en del av den. Det var heller opp til oss a tolke

betraktninger de hadde, for sa & prove og danne oss et bilde av kulturen deres.

I problemstillingen var er det definert at vi gnsker & knytte organisasjonskulturen til de ansattes
motivasjon. Det var derfor viktig at vi geleidet informantene til 4 snakke om delene av kulturen
som pavirket motivasjonen deres. Dette, 1 tillegg til at vi hadde fatt tidsbegrensninger pa
intervjuene, gjorde at vi matte strukturere intervjuene noe. Rent praktisk var det ogsa
tidsbesparende & ha en viss form for struktur pa intervjuene. Vi skulle gjennomfore flere
intervju, og med semistrukturerte intervju ville arbeidet med databehandlingen enklere kunne
struktureres, sammenfattes og sammenlignes. Man kan si at en semistrukturert tilneerming bade
er fleksibel og systematiserende, og vi mente derfor at en slik tilneerming bade var naturlig og

godt egnet for undersakelsen.

Pé grunnlag av dette ble det utarbeidet en intervjuguide (vedlegg 1) som var ment & vaere bade
fleksibel nok til at informantenes synspunkter kom frem, samtidig som det var mulig a
sammenligne hva de forskjellige informantene sa. Intervjuguiden kan ved forste gyekast se noe
detaljert ut til at det skulle utfores semistrukturerte intervju, men dette var ikke tilfellet i praksis.
Tanken bak intervjuguiden var at vi skulle ha notater til oss selv under intervjuene, slik at vi
kunne fore samtalene inn pd alle de forskjellige temaene vi ville innom. Flere av spersmélene
som stér i intervjuguiden var kun spersmal som vi stilte hvis ikke informantene nevnte noe om
dette selv og hvis vi mente at dette kunne vare interessant a sperre om. Intervjuene i seg selv
var ikke sd strukturerte som intervjuguiden kan gi uttrykk for. Gjennom intervjuene ble det
hoppet frem og tilbake blant de aktuelle temaene etter hva informantene fortalte, samt at det ble

stilt flere folgesporsmél underveis.
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Hvert intervju var planlagt & vare ca. 45 minutter, noe de gjennomsnittlig ogsa gjorde. Lengden
pa intervjuene varierte fra 20-89 minutter. Intervjuene ble tatt opp pd lydband for & gjere
etterarbeidet enklere, og for & kunne ha fullt fokus pé samtalen med informanten fremfor a

notere.

Planen vér var & gjennomfere ett av intervjuene en uke i1 forveien av de andre. Dette for 4 kunne
gjore justeringer og endringer pé intervjuguiden, dersom vi folte dette var nedvendig basert pa
erfaringer fra dette intervjuet. Denne fremgangsmaten var i utgangspunktet avtalt med
casebedriften, men ble avglemt fra deres side. Vi tar selvkritikk for at det ikke ble lagt ved en
paminnelse om dette for innkallelsen til deltakerne ble sendt ut. P4 grunn av denne
fremgangsméten fikk vi langt mindre tid til & evaluere intervjuguiden fra ferste til andre
intervju. Intervjuene hos casebedriften ble gjennomfert puljevis, med fire intervjuer i den forste
puljen, og to intervjuer i neste pulje to uker etter. Hvert intervju var planlagt 4 begynne hver
time, vi hadde dermed ca. 15 minutter pa & forberede oss til neste intervju, samt gjore eventuelle
endringer. Vi folte heldigvis at forberedelsene vi hadde gjort pa forhédnd var gode nok, sa tiden
mellom intervjuene ble for det meste brukt til & notere ned interessante betraktninger
informantene hadde kommet med, og som vi métte huske 4 ta opp med de andre informantene.
Den dagen vi hadde fire intervjuer, var det ogsa lagt inn en halvtimes lunsjpause sammen med
de ansatte midtveis i intervjuprosessen. I tillegg til at dette var en fin mulighet til & gjore en
observasjon av de ansatte, var det ogsa en klar fordel at vi slapp & holde intervjuene géende i

fire timer 1 strekk. Dette kunne gétt ut over kvaliteten pé de to siste intervjuene.

Siden vi antok at gruppeintervjuet ville ta lengst tid av intervjuene, ble dette intervjuet strategisk
valgt & veere det siste. P4 denne maten ville det ikke ga ut over noen av de andre intervjuene,
og vi kunne dermed gé litt over tidsbegrensningen som var satt om nedvendig, noe vi ogsa
gjorde. Etter at vi hadde fullfert intervjuene med casebedriften sine ansatte, ble vi satt 1 kontakt
med to av kundene til Bouvet. Disse intervjuene ble gjennomfert via henholdsvis Skype og

telefon.

Alle intervjuene av casebedriftens ansatte ble lagt til bedriftens kontor. Det var aldri noe
spersmal om noe annet ettersom de hadde meaterom tilgjengelig, slik at de som skulle intervjues
kunne komme tilbake i arbeid igjen raskt etter at de var ferdigintervjuet. De to intervjuene som
ble gjort med kundene til casebedriften var derimot ikke gjennomferbare ansikt til ansikt siden
disse var lokalisert svaert langt unna oss, og det av den grunn ville ha blitt bade en svart kostbar

og tidkrevende prosess.
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I tillegg til intervjuene gjorde vi noen observasjoner nér vi var hos casebedriften i forbindelse
med intervjuene. Observasjonene ga ikke s& mange konkrete funn, men mer en opplevelse av
hvordan harmonien blant de ansatte var. Vi fikk ogsd anledning til & se hvordan
kontorlandskapet s& ut. Det var ogsa interessant a fa vare med pa en av lunsjene deres. Da
kunne vi se hvem som deltok, hvor de plasserte seg og hva de snakket om. All denne

informasjonen hjalp oss til 4 danne oss et bilde pa organisasjonskulturen til casebedriften.

3.2.1 Utvalgsstrategi og storrelse

Problemstillingen var var 4 undersoke organisasjonskulturen i casebedriften var, for pa den
méiten & kunne si noe om hva denne gjor med de ansattes motivasjon. For & kartlegge
organisasjonskulturen pad en best mulig méte, uten veldig omfattende observasjoner hos
casebedriften, besluttet vi & intervjue bade casebedriften sine ansatte og et par av deres kunder.
Slik kunne vi se hvordan kulturen ble oppfattet av flere enn bare de som var ansatt og en del av

casebedriften.

For valg av intervjuobjekter, stilte vi krav om at det matte vaere et representativt utvalg. Vi ville
intervjue folk fra flere avdelinger, av begge kjonn, med forskjellig ansiennitet og i alle aldre.
Dette var viktige faktorer, for & unnga & ende opp med et bilde av en eller flere av subkulturene

til casebedriften, istedenfor den helhetlige organisasjonskulturen.

I tillegg til at vi ensket at informantene var representativt for casebedriften, ville vi ogsé
gjennomfore et gruppeintervju. Siden casebedriften allerede hadde gitt uttrykk for at de kom til
a legge tidsbegrensninger pa intervjuene, ble antallet gruppeintervju holdt til et minimum. Det
samme gjaldt antall deltakere pa gruppeintervjuet. Vi ensket at hver enkelt informant skulle fa
mest mulig tid til 4 snakke, samtidig som at vi var interesserte i personlige historier fra deres
arbeidshverdag. Dette kan vare enklere & snakke om i en mindre gruppe. Gruppesterrelsen ble
dermed besluttet & veere pa tre informanter. Grunnen til at vi ensket & ha et gruppeintervju, var
at hovedtemaet som skulle diskuteres, organisasjonskulturen, var noe abstrakt. Vi forventet at
det skulle bli enklere for informantene 4 reflektere rundt fenomenet gjennom dialog med andre
kolleger. Det ville ogsa bli interessant & se om informantene ble mer eller mindre kritiske til

egen arbeidsplass 1 en gruppesetting.
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For & styrke undersokelsens pélitelighet ensket vi ogsd & intervjue noen av casebedriftens
interessenter. Vi mente det ville vere interessant & kunne sammenligne det de ansatte i
casebedriften sa, med hva de som samarbeidet med dem sa. P4 den maéten ville det vaere lettere
a avdekke avvik. Etter en samtale med var kontaktperson hos casebedriften, ble vi enige om at

han skulle sette oss i1 kontakt med to av deres kunder.

Totalt ble ti informanter intervjuet. Det ble gjort to kundeintervjuer, et gruppeintervju med tre
ansatte fra casebedriften og fem enkeltmannsintervju med ansatte fra casebedriften. I tillegg til
dette hadde vi to meter med kontaktpersonen vér 1 casebedriften for & f& litt
bakgrunnsinformasjon. Slik lerte vi litt om bedriften, herunder hva deres styrker, svakheter og
utfordringer var. Informantene fortalte ogsa om hvordan Bouvet ville at organisasjonskulturen
skulle fremstilles til personer utenifra. Hva som ble vist til kunder og konkurrenter og resten av

omverdenen.

Tjora (2010) mener at 8-15 dybdeintervjuer er passelig for en empirisk masteroppgave. Etter a
ha fullfert tte intervjuer selv, ma vi kunne si oss enige. Svarene fra informantene ble til slutt
sammenfallende, og vi fikk lite ny informasjon ved de siste intervjuene. Ideelt sett mener vi
likevel det ville styrket oppgaven om vi hadde gjennomfert enda et gruppeintervju. Men
ettersom det nettopp er gruppeintervjuene som tar lengst tid, krever flere informanter og dermed

spiser mest arbeidstid, ble det gjennomfort kun ett gruppeintervju.

3.3 Dataanalyse

Sa snart vi var ferdige med en intervjurunde, ble intervjuene fortlopende transkribert. P4 denne
maéten gjorde vi datamaterialet enklere & behandle, blant annet fordi det da ville bli sekbart pa
PC. Et annet poeng med & gjore dette er at man ofte reflekterer rundt informasjonen underveis
mens man transkriberer. Dette gjorde det ogsé enklere 8 bedemme om det var nedvendig & gjore

eventuelle justeringer til neste intervjurunde.

Da vi var ferdige med transkriberingen av intervjuene, gikk vi gjennom tekstene og
sammenlignet de for 4 {4 et helhetlig inntrykk av informasjonen vi hadde fétt tak i. P4 denne
maten kunne vi trekke ut det vi mente var viktig for 4 belyse og svare pa problemstillingen. Vi

reduserte altsd datamaterialet til det vi mente var aktuelt for oppgaven.

37



Vi klassifiserte dataene inn 1 kategorier og temaer basert pa den teorien vi hadde opparbeidet
oss, slik at analysearbeidet ble enklere. Denne inndelingen av data er noe Thagaard (2013)
kaller en temasentrert tilneerming. P& grunn av vére semistrukturerte intervjue snakket alle
informantene om de samme temaene. Det ble derfor naturlig for oss & velge en slik temasentrert
tilneerming. Vi begynte med 4 kategorisere dataene inn i to hovedtemaer for vi kategoriserte de
mer detaljert i undertemaer. Ved 4 bruke denne tiln@rmingen fikk vi sammenfattet
informasjonen pd en strukturert mate som far frem hovedtrekkene i datamaterialet. Vi fikk
resultatene presentert pa en mate som gjorde det mulig & lese datamaterialet som en
sammenhengende tekst og dermed ble det enklere a fa en helhetlig oversikt over det. Malet med
undersekelsen har vert & gd i dybden av datamaterialet og fa et mer sammensatt bildet av
hvordan organisasjonskulturen til en bedrift kan bidra til 4 pavirke motivasjonen til de ansatte,
og vi mente med dette at en kategoribasert inndeling eller en temasentrert tilneerming passet vér

undersgkelse.

Det ber nevnes at temasentrerte tilnerminger har fatt kritikk for ikke & ivareta helhetlig
perspektiv fordi man lesriver utsnittene i teksten fra sin opprinnelige sammenheng (Thagaard,
2013). Vi mener selv at vi har tatt hensyn til dette gjennom analysearbeidet. Dette fordi vi har
brukt tematiseringen hovedsakelig som et hjelpemiddel til & strukturere og skaffe oversikt over
datamaterialet. Da vi var ferdig med tematiseringen, fortsatte vi a4 bruke de originale
transkriberte intervjuene for & fremstille resultatene. Vi har derfor ivaretatt det helhetlige
perspektivet ved at informasjonen fra informantene tilherer den sammenhengen det ble sagt i.
P& grunn av at vi 1 tillegg har gjennomfort semistrukturerte intervju med en intervjuguide som
mal, ble det sorget for at alle informantene ble spurt om de samme temaene pé intervjuene.

Dermed er fremstillingen basert pa en samlet informasjon fra alle deltakerne.

3.4 Reliabilitet og validitet

Ettersom vi har brukt en kvalitativ forskningsmetode for underseokelsen, er det ingen tvil om at
resultatene vare har blitt pavirket av vér egen forstaelse og seleksjon underveis i1 prosessen. Som
Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011, s. 43) sier sa fint, er informasjonen vi valgte &
innhente blitt «silt gjennom et filter av forhandsoppfatninger om hva det er interessant & se

etter». Videre har denne informasjonen blitt tolket ut fra vir egen forstaelse, og man kan med
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bakgrunn i det si at bade datainnsamlingen og tolkningen er blitt selektivt gjennomfort. Vi

kommer derfor til & diskutere gyldigheten til denne undersekelsen i dette kapittelet.

3.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet er knyttet til forskningens pélitelighet og hvordan forskeren skal redegjore for
hvordan data utvikles. Forskeren mé altsa skille mellom informasjon han har fatt under
feltarbeidet og egne vurderinger av denne informasjonen (Thagaard, 2013). Et spersmél man
ber stille seg er om resultatene ville blitt de samme dersom noen andre gjorde den samme
jobben (Tjora, 2010). Nér vi skal svare pa dette spersmaélet for var undersgkelse mener vi at det

ikke er et tydelig «ja» eller «nei» svar.

Ettersom vi gjennom undersekelsen har brukt semistrukturerte intervju som
datainnsamlingsmetode, er det ikke mulig for andre 4 gjennomfere en eksakt lik
datainnsamling, fordi intervjuene ikke var strukturerte nok. Intervjuene forlap som samtaler, og
det vil derfor aldri veere mulig for andre forskere & gjennomfore helt like intervju. Dette fordi
mye av det som ble diskutert kom som en folge av erfaringer vi hadde fra forhand, og de tanker
og ytringer som ble gjort der og da i intervjusituasjonen. Det er med andre ord umulig &
gjenskape intervjukonteksten 100 prosent. Dette er noe Johannessen, Christoffersen og Tufte
(2011, s. 243) ogsa skriver; «det vil vaere umulig for andre & duplisere en kvalitativ forskers
forskning». Under intervjuene var det vi som fungerte som méleinstrument. Ettersom det ikke
finnes noen andre som har de samme erfaringer og utgangspunkt som vi hadde, er det heller

ikke mulig for andre & tolke det vi herte under intervjuene pad samme mate som vi gjorde.

Dersom andre hadde fatt tilgang til de transkriberte intervjuene og lydopptakene som ble
produsert under undersokelsen, kan det tenkes at disse hadde fatt bade like og ulike slutninger
som de vi har kommet frem til. P4 grunn av forskningsetiske hensyn er ikke dette mulig i denne

oppgaven, noe vi kommer tilbake til i kapittel 4.5 Forskningsetikk.

Vi har uansett provd a fremstille resultatene véare pa en objektiv méte. P4 denne méten skal det
vare mulig for andre & gjore sine egne refleksjoner og tolkninger om hva datamaterialet kan
vise. Vi har forsekt 4 legge vekt pa det Silverman (2006) kaller teoretisk gjennomsiktighet, ved
a beskrive det teoretiske stdstedet som representerer grunnlaget for vare tolkninger. Dette gjor

det mulig for leseren a gjore egne tolkninger, dersom vedkommende skulle vaere uenig i vare. Vi
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har ogsé lagt stor vekt pa a skille mellom hva som er konkrete data, og hva som er vare egne

vurderinger og fortolkninger.

I kvalitativ forskning vil forskerens forstdelse alltid spille inn. Det er likevel viktig at funnene
kommer som et resultat av forskning og ikke av forskerens subjektive holdninger (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). For a si noe om undersekelsens bekreftbarhet, er det viktig at
forskeren spor seg om resultatene kan bekreftes av andre forskere ved & gjore en tilsvarende
undersekelse (Tjora, 2010). P4 grunn av var noe begrensede forkunnskap om temaene for denne
undersekelsen, er det mulig at noen med mer erfaring rundt disse ville gatt frem litt annerledes.
Men pa grunn av denne noe begrensede forkunnskapen var har vi gétt inn i oppgaven med et
apent sinn. Vi har ogsa tatt oss god tid til & studere teori rundt emnene og vi mener at dette,
sammen med at vi har vert to som har samarbeidet gjennom prosessen, har hjulpet oss. Dette

har gjort opp for vir noe manglende erfaring.

Var mening er at undersekelsenes reliabilitet ikke kan tolkes absolutt. Andre forskere kan
kanskje ikke gjenskape var undersegkelse til punkt og prikke, men det viktigste er likevel at
leserne av rapporten var skal kunne folge stegene som er gjort frem til en konklusjon. Vi har
derfor gjennom hele dette metodekapittelet provd & gi et omfattende innblikk 1 hvordan
undersekelsen er gjennomfort. P4 denne maten skal det vaere mulig for andre & gjore seg sine
egne tanker og vurderinger rundt paliteligheten til undersekelsen var. Vi har blant annet
beskrevet hvordan informantene ble valgt ut. I den forbindelse ber det nevnes at en av forskerne
har en tidligere relasjon til en av informantene. Det er denne informanten som har vert vér
kontaktperson med casebedriften. Man kan stille spersmél om dette har pavirket péliteligheten
til undersgkelsen, siden det kan ha vaert en annen stemning under dette intervjuet enn de andre.
En fordel med denne relasjonen var at vi knapt fikk noen restriksjoner for hvordan
undersekelsen skulle gjennomferes av casebedriften, noe vi frykter hadde vert tilfellet ellers.
Dette, ssmmen med at informanten kun var en av ti, mener vi at det ikke pavirket undersekelsen

negativt, snarere tvert imot.

3.4.2 Validitet - Troverdighet
Thalgaard (2013) hevder at validitet handler om gyldigheten til de tolkningene forskeren har
gjort. Validitet 1 kvalitative studier dreier seg om i1 hvilken grad underseokelsens fremgangsmaéte

og funn pa en riktig mate reflekterer formélet med undersekelsen og representerer virkeligheten
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(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Vi har gjennom hele dette metodekapittelet
forsekt a svare pa dette. De metodiske valgene vi har tatt, valg som er gjort med hensyn til &
kunne svare pa problemstillingen pa en best mulig mate, og pa en mate som har vert til det best
for véar oppgave, har blitt forsekt redegjort og begrunnet 1 denne delen av oppgaven. Vi har
gjiennom dette kapittelet gjort rede for var fremgangsmate under datainnsamlingen, hvordan
intervjuene har foregatt, hvilke forkunnskaper vi hadde, hvilket forhold vi hadde til

informantene, og hvordan datamaterialet har blitt behandlet.

I tillegg har vi gjennom hele oppgaven prevd & tydeliggjore sammenhengen mellom
problemstillingen, hvordan datainnsamlingen har foregatt og det teoretiske perspektivet. Dette
har vi gjort ved & begrunne fremgangsmaten vér og forklare hvorfor vi har valgt ut den teorien
vi har i lys av & kunne svare pa problemstillingen. Gjennom de begrunnelsene og forklaringene
vi har gitt 1 vir metodiske framgangsmate mener vi at undersekelsen er med pa gi svar pd de
spersmalene vi stiller, og at valideten til undersekelsen derfor er ivaretatt. Samtidig har vi
gjennom hele diskusjonen vér knyttet funnene vare opp mot tidligere aktuell forskning, for sa

a komme med vare tolkninger opp mot dette.

3.4.3 Ekstern validitet — overforbarhet

Thagaard (2013) sier at det 1 kvalitativ forskning er viktig 4 utvikle en forstéelse for de
fenomenene som studeres, og at fortolkningen gir grunnlaget for overforbarhet til andre
situasjoner. | folge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) handler overferbarhet om
hvorvidt man kan etablere beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som ogsé vil

vare nyttige pd andre omrider enn kun det som studeres.

I denne oppgaven vil overferbarhet fortelle noe om hvorvidt de slutningen som tas vil kunne gi
nyttig innsikt 1 hvordan en organisasjon kan legge til rette for indre motivasjon gjennom
organisasjonskulturen. En slik studie vil 1 utgangspunktet gi resultater som vil kunne vere
overforbare. Da er det uansett viktig & ta hensyn til konteksten undersegkelsen er gjennomfort 1.
Denne undersokelsen er gjennomfort ved a se pa et kontor til et IT-konsulentfirma. Det betyr
at resultatene sannsynligvis vil kunne overferes til andre IT-konsulentfirmaer. Det ville vert en
styrke for overferbarheten om funnene hadde blitt sammenlignet med en annen organisasjon 1

samme bransje. Men siden det er en tidkrevende prosess og fé et overblikk over et sd abstrakt

41



fenomen som organisasjonskultur var vi avhengig av sekunderdata for 4 kunne gjore dette, noe

vi ikke hadde tilgang til. Dermed var ikke dette aktuelt for denne oppgaven.

Det var aldri noe mél at oppgaven skulle kunne generaliseres i samme forstand som i kvantitativ
forskning, men vi er av en klar oppfatning at den kan gi innsikt rundt organisasjonskultur og
indre motivasjon pa et generelt nivd. Vi mener funnene vére spesielt kan la seg overfore til de
fleste konsulentfirmaer hvor arbeidsoppgavene er sammensatte og komplekse, og der det kreves

en spesiell utdanning og kompetanse for a utfere arbeidsoppgavene man blir satt til.

Ettersom vi gjennom diskusjonen var har holdt tolkningene pa et generelt niva er dette med pa
a vise at de fortolkningene vi har gjort vil vare overforbare til andre organisasjoner hvor de har
et realistisk mél om at de ansatte skal veere drevet av indre motivasjon, og vi mener derfor

oppgaven vil vere relevant ogsa i andre sammenhenger.

3.5 Forskningsetikk

Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora har vedtatt
forskningsetiske retningslinjer (NESH, 2006). Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011)
mener retningslinjene kan sammenfattes i tre typer hensyn en forsker mé tenke gjennom:

e Informert samtykke

o Konfidensialitet

o Konsekvenser av & delta i forskningsprosjekter
Retningslinjene handler om hvilke rettigheter informantene har, og vi skal na kort beskrive hva

disse innebaerer og hvordan vi har forholdt oss til disse underveis i undersekelsen.

3.5.1 Informert samtykke

Informert samtykke innebaerer at de som deltar 1 forskningsprosjektet skal kunne bestemme
over sin deltakelse. Deltakerne skal informeres om hva forskningsprosjektet gér ut pa for de gir
samtykke til & delta 1 forskningsprosjektet. Dette er en hovedregel ifalge NESH (2006, s. 13).
NESH sine retningslinjer sier at forskningsprosjekter som inkluderer personer, skal kun settes
1 gang etter deltakernes informerte og frie samtykke. Deltakerne har ogsa til enhver tid rett til &

avbryte sin deltakelse uten grunn, og at uten at dette fir negative konsekvenser for dem.
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Da vi kontaktet casebedriften og forherte oss om de kunne stille opp, spurte vi om dette var noe
de kunne tenke seg & veere med pa. De hadde altsd valget om a si nei hvis de ikke ensket a delta.
Vi informerte om bakgrunnen for undersgkelsen, hva som skulle studeres, og hvem som var
aktuelle som informanter. Dette ble gjort bade muntlig og skriftlig overfor var kontaktperson i
casebedriften. Etter at denne personen hadde kontaktet administrerende direkter og fétt

klarsignal fra han, kunne vi altsd g i gang med undersekelsen.

Vi har tidligere nevnt at det var var kontaktperson, som pa bakgrunn av vare ensker, stod for
utvelgelsen av informantene. Det er derfor vanskelig for oss & si noe om disse informantene ble
valgt ut frivillig eller ikke. Informantene ble derfor gjort oppmerksom pé at de nér som helst
under intervjuet, uten noen begrunnelse, kunne trekke seg, samt unnlate & svare pa enkelte
sparsmal dersom dette var enskelig. For & vere sikre pa at informantene visste hva
undersekelsen gikk ut pd, ga vi en kort introduksjon av oss selv, og oppgaven var. Ettersom vi
onsket & gjore lydopptak av intervjuene, spurte vi hver enkelt informant, med lovnad om at

disse kom til & bli slettet s& snart oppgaven var levert, om lov til dette.

Vi mener oppgaven var tilfredsstiller kravet til informert samtykke, da det ble gitt tilstrekkelig
informasjon til alle informanter om hva undersekelsen gikk ut pa, hva vi ensket a underseke
samt hvilke rettigheter de hadde. De kunne pa den méten gi deres informerte og frie samtykke

til & delta 1 undersakelsen.

3.5.2 Konfidensialitet

I folge NESH (2006, s. 18) har alle informantene krav pé at informasjonen de gir om personlige
forhold, behandles konfidensielt for & hindre at informantene det forskes pa ikke blir skadet.
Forskningsmaterialet skal anonymiseres, og det stilles strenge krav til hvordan man skal

behandle og tilintetgjore informasjonen man har innhentet fra informantene.

I denne oppgaven har alle informantene som har deltatt 1 undersegkelsen blitt anonymisert. Vi
har ikke notert noen navn som gjer det mulig & identifisere informantene, men det kan likevel
vare mulig for informantene a kjenne seg igjen i det som blir beskrevet i resultatet. Hvis det er
slik at andre informanter kan kjenne igjen sitat fra andre, vil dette veere noe som er felles delt

blant informantene og det vil derfor ikke vare skadelig for den informanten det gjelder.
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Lydopptak og transkriberte intervjuer vil kun vare tilgjengelige for forfatterne av denne
oppgaven og vil bli slettet si fort oppgaven er ferdigstilt. Dette ble informantene informert om
for intervjuene ble gjennomfort. Det ble ogsd avklart i lopet av forskningsperioden at det ikke
var behov for at oppgaven skulle vere konfidensiell og at det ikke var nedvendig & anonymisere

bedriftsnavnet.

Vi mener at kravet om konfidensialitet er tilfredsstilt i denne oppgaven. Det er ikke innhentet
sensitiv informasjon om informantene som har deltatt i undersekelsen, og det vil derfor ikke
vaere mulig til & identifisere opplysninger om enkeltpersoner som kan vare med pa & skade
noen. Informasjonen som er presentert i resultatkapittelet er kun informasjon som vi har fatt

tillatelse til & presentere, og som kun er innhentet fra informantene som deltok i underseokelsen.

3.5.3 Konsekvenser av & delta i forskningsprosjekter
Vi som forskere har et ansvar for & unnga at de som forskes pa utsettes for skade eller andre
belastninger (NESH, 2006). Dette betyr at man md unngd & berore folsomme og sérbare

omrédder som er vanskelig & bearbeide og komme seg ut av igjen (Johannessen, Christoffersen,

& Tufte, 2011).

Dette kravet er ikke spesielt relatert til var oppgave da vi mener at undersegkelsen var er verken
folsom eller sarbar for informantene som deltok. Det var heller ingenting som tydet pa at vi
berorte folsomme og sdrbare omrader under intervjuprosessen, eller at noen informanter

opplevde prosessen som en belastning.

3.5.4 Meldeplikt

I folge lov om behandling av personopplysninger har man meldeplikt eller konsesjonsplikt hvis
prosjektet omfatter behandling av personopplysninger og/eller at opplysningene helt eller delvis
lagres elektronisk (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Dette gjelder hvis man kan bli

identifisert direkte eller indirekte.

I denne oppgaven er det ikke mulig & bli identifisert direkte, men det kan vaere mulig indirekte.
Siden denne oppgaven omfatter behandling og lagring av personopplysninger, utarbeidet vi et

informasjonsskriv (vedlegg 2) der vi beskrev formélet med oppgaven, hva det innebar for den
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enkelte og hvordan informasjonen ville bli behandlet. Dette informasjonsskrivet ble meldt inn
til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD). Siden det ikke er innhentet sensitive

opplysninger i denne oppgaven, er det ikke nedvendig a seke om konsesjon.

3.6 Avsluttende kommentar

I dette kapittelet har vi beskrevet hvordan oppgaven er giennomfert ved & begrunne og diskutere
valgene som ble tatt underveis med formal & kunne svare pa problemstillingen. Vi har begrunnet
og diskutert var fremgangsmate om valg av forskningsdesign, datainnsamling, reliabilitet og

validitet, samt at vi har gitt en etisk vurdering av oppgaven til slutt.
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4 Resultat

I dette kapittelet vil vi presentere resultatene av undersgkelsen. Vi kommer forst til & prove og
beskrive organisasjonskulturen som befinner seg ved Bouvet sitt kontor i Trondheim. Deretter
presenterer vi hva som motiverer de ansatte 1 bedriften. Vi snakker om
arbeidsfordelingsprosessen, siden det 4 ha interessante arbeidsoppgaver, ifelge de ansatte, er
sveert viktig for motivasjonen. Videre tar vi for oss ordninger for tilbakemelding,
kompetansebygging, anerkjennelse og belenning, da dette alle er faktorer som pévirker

motivasjonen til de ansatte.

4.1 Organisasjonskulturen i Bouvet

Gjennom dette underkapittelet har vi prevd a oppsummere kulturen til Bouvet. Som vi har nevnt
tidligere er kultur et abstrakt fenomen, og det vil derfor vere vanskelig & angi presist hva den
bestar av. Vi valgt a ta for oss tema som er bestemmende for en kultur, og pd denne méten

prover vi d gi deg som leser et best mulig bilde av kulturen de har i Bouvet.

4.1.1 Historie

Bouvet sitt kontor 1 Trondheim har eksistert siden 1999. Pa den tiden het de Mandator, noe de
gjorde fram til hesten 2002 da de skiftet navn til Bouvet. Ledelsen i Mandator Norge er den
samme ledelsen som i dag er i Bouvet. En av informantene vi snakket med var med pé & etablere
kontoret 1 Trondheim til det som da het Mandator. Han kunne fortelle om en vanskelig tid, siden

de ikke stilte med en eneste kunde:

Vi ble lovet utfordringer og knallhard kamp de forste drene, og det fikk vi virkelig. Alle
tilbudene vare ble avvist, og pa alle salgsmatene fikk vi hore at vi var for smad og for ukjente.

Det var ingen som visste nok om oss til d ta oss inn i prosjekter. (Informant 4)

Bouvet ble likevel forsikret av ledelsen at de skulle fa tid til & vokse, og at de kom til & holde
pa folkene sine bade i gode og déarlige tider. Vi ble fortalt at dette fortsatt er et kjennetegn i

Bouvet:

Men sd fikk vi etter hvert innpass til store statlige kunder og til Statoil, sapass at vi fikk ut noen

konsulenter slik at vi kunne vokse. Da gjorde vi det litt og litt, ogsa begynte vi a nd kritisk masse
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slik at vi fikk hadde behov for flere ansatte. Etterhvert ble vi rundt 15-20 ansatte. Sa kom den
forste finanskrisen, den som var i 2006-2007, og da sd vi at det var veldig mange
konsulentselskap som snakket om permitteringsvarsler. Da ansatte vi masse folk, og vi plukket

fra overste hylle fra alle konkurrenter. (Informant 4)

Istedenfor a permittere medarbeidere, valgte Bouvet a ansatte nye konsulenter. De hadde ikke
noe tro pé at finanskrisen skulle bli langvarig, og de hadde penger pd bok for & komme seg

gjennom den uten problemer:

Vi fikk «go» fra bdde styret og administrerende direktor pd at nd var tida inne til d kapre folk.
Da vokste vi. Jo mere vi vokste, jo mer spredte ryktene seg om at Bouvet ansatte i darlige tider.
Med de nyansatte konsulentene kom selvfolgelig kundene de hadde med seg, men samtidig kom
det ogsd mange nye kunder som lurte pa hva vi gjorde som turte d ansatte folk. De konsulentene
som var her mens vi drev med dette, syntes det var veldig artig at vi satset, da var i alle fall de

sikre pa at vi holdt pd folk i nedgangstider. (Informant 4)

Etter dette har Bouvet sitt kontor i Trondheim fortsatt & vokse, og i oktober 2014 ble det klart
at Bouvet hadde kjopt Capgemini sitt kontor i Trondheim. Da Bouvet gikk fra a vaere 60 ansatte
til 100. Vi kommer tilbake til dette oppkjepet senere i dette kapittelet.

4.1.2 Organisasjonsstruktur

Bouvet bestar av 14 kontorer 1 Norge og Sverige, men hver avdeling er regionalt styrt. Det vil
si at hver enkelt avdeling har stor grad av frihet til a styre sitt eget lop. Begrunnelsen deres for
dette er at de skal komme tettere pa kunden, og at de kan pavirke egen utvikling som er tilpasset
det lokale markedet. Bouvet-kontoret i Trondheim har kundene i nord, mens for eksempel Oslo-
kontoret har kundene pé Ostlandet. De mener denne friheten gir redusert byrékrati og kortere
beslutningsveier. Bouvet har ogsé en idé om at dette skal bidra til & motivere de ansatte, fordi

de har muligheten til & pavirke hverdagen og utviklingen i den avdelingen de tilhorer:

Vi har et begrep i Bouvet som gdr pad «liten i stor» og hver region er selvstyrt, men vi skal ha
klare felles ting med Bouvet Norge, slik at vi alle sammen kan identifisere oss med hele Bouvet.
Hver region bestemmer hvilke kunder vi skal ha og hvilke teknologier vi skal satse pa. Vi

bestemmer alt, sd sier administrerende direktor «kjempeflotty nar vi kommer med nye forslag.
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Sd vet han at de forslagene vi kommer med er veloverveid, og hvis vi ikke tjener penger pa dem,

legger vi dem ned og kommer opp med nye forslag (Informant 4)

Alle vi snakket med under intervjuene var svaert bevisste pa den flate strukturen de har pa
avdelingen. Pa kontoret 1 Trondheim har de bare konsulenter og en avdelingsleder pa hver av
de fem avdelingene. I tillegg til dette er det en regionsdirektor og en administrerende direktor
lenger opp 1 hierarkiet i Bouvet. Dette er noe bade konsulentene og avdelingslederne papeker

som bra ved arbeidsplassen:

Det jeg synes er bra er at man fdr veere seg selv. Vi har et norsk tankesett, ikke sa opptatt av
titler eller hvem som har den fineste dressen og kontorstolen, men mer hvordan man er som

person og hva man kan. (Informant 4)

Det er lite konkurranse egentlig. Vi er konsulenter alle sammen. Det er et forsok pd d ikke fa
det hierarkiet. Det dpner opp for kunnskapsdeling, slik at man ikke har terskel for a sporre en
som for eksempel er en juniorkonsulent. Den terskelen har vi ikke her for da sporre eller dele

kunnskap, fordi vi er konsulenter alle sammen pa lik linje. (Informant 8)

4.1.3 Kontorlandskapet

Det forste vi s& nar vi kom inn pa Bouvet sin avdeling i Trondheim var det apne
kontorlandskapet. Alle ansatte satt i sma grupper, som vi senere fikk vite 1 datainnsamlingen,
er team eller avdelinger. Vi merket ogsé at stoynivdet var relativt lavt da vi kom inn. Mange
ansatte satt med hodetelefoner og virket fokuserte pa oppgavene sine. Det viser seg likevel at

stoynivaet til tider kan vaere et problem for noen ansatte:

Jeg md si jeg synes det er for dpent. Det er ikke mulig d jobbe ndr det er lunsj, og jeg sitter rett

bak lunsjbordet. Jeg har mdlt 50 desibel pd stoynivd, du greier ikke d sitte og jobbe. (Informant
8)

Det er bare ved lunsjtider stoynivaet er veldig heyt, men da er det lov & lage litt brak. Planen er
at alle ansatte skal spise lunsj sammen, men det hender noen ofrer lunsjen for a rekke en tidsfrist,
og da kan det vare vanskelig & konsentrere seg i alt braket. Det er kun enkelte ansatte som
reagerer pa dette, og det er de som sitter like ved lunsjbordene som befinner seg midt i

arbeidslandskapet. De skulle onske at lunsjen kunne vert flyttet til et annet rom, men pa grunn
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av oppkjepet av Capgemini er det ikke plass til dette. I tillegg til at kontorlandskapet er apent,
er det heller ikke veldig ekstraordinaert. Kontoret ligger i en gammel og ganske slitt bygning,

og det er ikke noe tegn pa luksus. Dette er noe som er bevisst fra Bouvet sin side:

Det er jo en dpen kultur med tanke pd at kundene er her masse pd moter, workshops og slike
ting. Det er jo klart at kundene vil begynne a tenke pa hva pengene egentlig gadr til hvis de
kommer hit og ser at vi har marmorgulv og gullkraner. Det er veldig lite norsk a ha fancy

kontor. (Informant 4)

Pé tross av stayniviet er alle enige at det &pne kontorlandskapet er veldig bra, og det er ingen
som kunne tenke seg & ha eget kontor. Noen mener det &pne kontorlandskapet bidrar til mer
effektivt samarbeid. Det er enklere & kommunisere med hverandre fordi man sitter sé tett pa

hverandre:

For meg fungerer det bra. Jeg snakker mye med kollegaene mine. Jeg synes det er veldig fint
at vi sitter i en slik klynge her borte. Sd jeg hadde syntes det ville veert veldig tungvint om vi
hadde sittet pd hvert vdrt kontor. Det hadde blitt mye gding frem og tilbake. Hvis det blir for
mye stoy, setter jeg pd meg hodetelefonene. (Informant 2)

Om steynivaet blir for heyt har de iverksatt ulike tiltak for dette:

Jeg er vant med det, det har veert slik siden dag én da jeg startet. Jeg er veldig god pa d filtrere.
Folk kan sta ved siden av kontorpulten min a snakke uten at jeg trenger a bry meg om hva de
sier. Jeg vet noen fd som sliter veldig med at det er mye lyd i landskapet, men da er det mange
tiltak man kan gjore. Det som er veldig positivt med det kontorlandskapet som vi har, er at folk
far med seg veldig mye av det som skjer. Bdde sosiale og faglige diskusjoner. Vi kjorer standup-
eller morgenplanleggingsmaoter i lokalet, selv om motene ikke inkluderer alle ansatte. De synes
det er greit, men vi ma snakke lavt. Det kan hende at de som ikke er inkludert i motet far med
seg hva som skjer, og hvis vi diskuterer problemstillinger sd kan noen komme i etterkant og
kanskje ha en losning pd det. Det blir en balanse. Bade den sosiale og den faglige praten md
holdes lav, sa man ikke forstyrrer resten. Pa en mdte er apent landskap med pd d spre kultur

ogsd. I alle fall spre historien nar folk sitter og snakker. (Informant 4)

Bouvet har fire materom som er adskilt fra resten av kontorlandskapet, to 1 hver etasje de rader

over. Disse er avsperret med glassvegger, slik at alle kan se inn. Det er heller ikke gjort noen
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forskjell pa avdelingsledere eller konsulenter nar det gjelder plasseringen av dem. Det hele

barer preg av den flate strukturen som de etterstreber.

De gangene vi kom inn deren til Bouvet-kontoret i Trondheim, observerte vi at det var flere
ansatte som rettet blikket mot oss og ga oss et smil. Vi folte vi ble tatt godt imot, og vi fikk
kaffe og vann for vi satte 1 gang med intervjuene. Det dpne kontorlandskapet gjor det enklere
for de ansatte 4 hilse nér de kommer inn pd kontoret om morgenen. Det & bli mett med et smil
nar man kommer inn dera til kontoret, er noe som bidrar til et positivt milje. I folge en ansatt

vi intervjuet, har det ikke alltid veert slik:

Da jeg begynte her i 2011 var det sann at ndr jeg kom pd jobb, satt utviklerne pa rekke og rad.
Sd kom jeg rett inn i landskapet, men det var ingen som kikket opp. Jeg forsokte d si «heiy,

men nei, ingen reaksjon. (Informant 7)

4.1.4 Normer

Normer er, som det kommer frem 1 teoridelen, uskrevne regler om ting man ber gjore og ikke
gjore. For Bouvet sine ansatte virket det vanskelig & finne regler som ikke er skrevet ned, men
alle var enige om at man skal oppfere seg bra, bade overfor sine kolleger og kunder. Foler
ansatte for & lese diverse nyheter fra forskjellige nettaviser, eller ta en privat telefonsamtale en
gang 1 blant, s er dette absolutt lov. Bouvet oppfordrer faktisk sine ansatte til ta pauser fra

arbeidet for klare opp hodet:

Hvis noen sitter med en vanskelig algoritme, sa ma de gjerne ta pa seg jakken, og ga Nordre
gate opp og ned for a fa litt frisk luft. Vi oppfordrer faktisk folk til a bruke jobbmail i kontakt
med skole, idrettslag og slike ting. Vi vil ikke at det skal veere en slik mentalitet at man er redd
for at firmaet sjekker privatmail og den biten der. Sd hvis en av konsulentene har lyst d gd inn
pad VG.no etter lunsjen, har de sikkert fortjent det. Sa far de sjekket den nyhetssaken de hadde
tenkt d se pa, istedenfor at de tenker pa det mens de koder. (Informant 4)

Trivsel er viktig for Bouvet, og hvis alle oppferer seg og respekterer hverandre, sé blir det et
trivelig miljo. Det er nulltoleranse for mobbing og trakassering, og hvis man ikke liker en
person skal dette behandles pa en saklig méte. Det virket som om man kom langt med vanlig

folkeskikk:
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Det er ingen som har lov til d fremheve seg selv pd andre folks bekostning. Folk skal oppfore
seg rett og slett. Folk skal veere trivelig med kollegene sine. Det er nulltoleranse for mobbing,
det er nulltoleranse for trakassering. Det er ting som ikke stdr skrevet ned noen plass, men i
Bouvet fdar man veere seg selv, og hvis man ikke liker folk far man ta det pa en saklig mdte.

(Informant 4)

Andre normer er at man skal vere tilgjengelig i bedriftens kjernetid, som er mellom klokken 9
og 15. Det er ikke noe problem & komme senere eller dra litt tidligere en gang i blant, men da
skal man 1 utgangspunktet si ifra til sjefen. I tillegg til dette kommer det frem at det er svert

uvanlig a jobbe overtid:

Regionsdirektoren passer veldig pd, for vi skal ikke ha utbrente folk. Vi har et mal om at folk
skal gjore jobben mellom 8 og 16, og ikke pa ettermiddagen. (Informant 4)

Dette er noe alle vi snakket med var enige om. Det var sjeldent noen av dem jobbet overtid, og

en av dem sa han ikke hadde jobbet en eneste time overtid pa sine fire &r i Bouvet:

Sd normen er sann at man vil prove d holde seg innenfor arbeidstiden, og at det ikke er forventet

at man skal sitte etter dette eller d bruke helgen. (Informant 6)

4.1.5 Rutiner og seremonier
Under datainnsamlingen kom det frem at det ikke er sd mange daglige rutiner som de ansatte

m4 forholde seg til, men de daglige morgenmetene er kanskje den viktigste rutinen de har:

..Vi har et slikt morgenmate der vi forteller hva vi gjorde i gdr, og hva vi har tenkt d gjore i
dag, og litt om arbeidsoppgaver. Det har vi hver dag, litt forskjellige tidspunkter, i 9-10-tiden.
(Informant 2)

...om Vi har noen problemer som vi kan ta opp i plenum, og om noen har noen tips for lose det.

Ellers er det ikke sd mange daglige gjoremadl. (Informant 3)

Dette var den eneste faglige rutinen som kom frem 1 datainnsamlingen, men felles lunsj er ogsa

en rutine de har. Hver dag klokken halv tolv er det lunsj, og alle ansatte samles rundt flere bord
ved kjokkenkroken:
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Vi har felles lunsj klokken halv tolv. Det er ogsa noe nytt som har kommet nd, det at vi har fatt
en kantineordning. Det kommer en dame og lager mat til oss. For var det enten matpakke, eller
sd organiserte vi slik at en ansatt gikk og handlet mat. Det er en positiv ting, veldig gode lunsjer.

(Informant 2)

I forbindelse med intervjuprosessen ble vi spurt om & delta pa en lunsj sammen med Bouvet,
noe som ga oss muligheten til & observere. Vi ble plassert sammen med avdelingslederen og en
annen ansatt. Samtaletemaet rundt bordet vért var om fritid og familie, og det er lite som tyder
pa at dette var tilfellet pa grunn av var deltakelse. Stemningen rundt de andre bordene sa ut til

a vaere meget god, og vi kunne observere smil og latter gjennom hele lunsjen.

Pé det sosiale planet er det mye som skjer. Det blir ofte arrangert sosiale arrangementer som er
ment til & styrke samholdet i Bouvet. Det blir arlig arrangert turer, bade i innland og utland, for
avdelingen 1 Trondheim, og en tur for alle avdelingene. De har ogsd noe de kaller
uavhengighetsfeiring. Under denne feiringen metes alle avdelingene 1 Norge og Sverige. |
tillegg til dette arrangeres det julebord og 17. mai-feiring og andre festligheter. Det er som oftest
lagt opp til at de ansatte kan ta med seg familien pa arrangementene, noe som viser at Bouvet
onsker & etterleve verdien om 4 ha en familier kultur, og at de ensker & legge til rette for at de
ansatte skal kunne ha en familie. Kostnadene knyttet til turene trekkes fra overskuddet til
avdelingen, og selv om de fleste er veldig forneyd med utfluktene, var det en informant som

syntes det ble vel mye:

Jeg md jo si at vi godt kunne kuttet ut en hosttur, at vi bare hadde en tur istedenfor. (Informant

8

Men det var ingen andre vi snakket med som stilte spersmalstegn ved at det ble brukt for mye

penger pa turer og utflukter.

Til tross for at det avholdes flere arrangementer i aret, er det ikke spesielt mye som feires i

Bouvet, verken av bursdager eller kaker 1 forbindelse med ferdigstilt prosjekt:

Der er vi elendige. Vi har det sa travelt, at ndr et prosjekt er ferdig sa har vi som regel begynt
med et nytt et. Det har vi aksjonsplan pa i 2015 at vi md bli mye flinkere pd. For det er jo
kulturmessig at vi viser konsulenter at vi feirer ting, men ogsd det at vi opplyser hva vi har
gjort, at det er vi som har levert prosjektet og hva det gjorde. Det skal vi ha fokus pda i 2015.
(Informant 4)
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Dette er noe enkelte ansatte savner. Det at det kunne vert felles kaffepauser i ny og ne er ogsa
noe noen ytrer gnske om. P4 tidligere arbeidsplasser var det ofte flere ansatte som tok en liten
kaffepause sammen. Tidligere Capgemini-ansatte har forsekt & innfere dette uten hell og er 1

ferd med & gi opp:

Jeg hadde et oppdrag ndr jeg begynte her, at fredagskaffen skulle jeg i hvert fall fi overfort,
men jeg har gitt opp. (Respondent 6)

Under dette intervjuet, som var et gruppeintervju, fikk vedkommende beskjed av de to andre
informantene at dette matte hun ikke gjore. Fra nd av matte de avtale seg imellom, sa skulle 1

alle fall de gjeninnfore fredagskaffen:
Du kan sende ut mail pa forhand. Hvis du gjor det skal jeg stille opp. (Informant 8)

Videre i dette intervjuet kom det frem at de ogsd hadde forsekt & innfere en internavis, som de

hadde pa sin tidligere arbeidsplass, uten at de lyktes med dette:

En konkret ting vi provde d innfore var vdr internavis. Det var en «hoydare» hver fredag for
alle konsulenter, scerlig for de som satt ute hos kunder. De fikk en slik blekke med bade lost og
fast. Det kunne veere en vits, litt info om oppdrag og litt salgsinfo. Det var veldig lav terskel.
Det var litt sann limet i gruppa egentlig, for veldig mange. Det provde vi d innfore her, men det
fikk vi ikke. Det ble sagt at det kunne legges ut pa intranettet istedenfor, men jeg synes ikke det
ville fungert like bra. Vi fikk rett og slett ikke lov til d innfore en slik blekke og sende ut.
(Respondent 6)

4.1.6 Oppkjopet av Capgemini og konsekvenser rundt dette

Som nevnt tidligere ble det 1 oktober 2014 klart at Bouvet ASA hadde kjopt Capgemini Norge
AS sitt kontor 1 Trondheim, noe som betydde en potensiell ekning i ansatte pd opptil 40
personer. Det var en virksomhetsoverdragelse, sa alle i Capgemini hadde tilbud om fast stilling
hos Bouvet sitt kontor 1 Trondheim. Eventuelt sd kunne de takke nei og sta uten jobb i november

samme ar, og dermed vare fri til & soke jobb der de métte enske.

Administrerende direktor i Bouvet dro til Capgemini sitt kontor i Trondheim den ettermiddagen
de skulle informeres om oppkjepet. Pa forhdnd hadde Bouvet planlagt en lang presentasjon om

Bouvet sin kultur og sine verdier:
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Det vi gjorde var a fda opp administrerende direktor den ettermiddagen de skulle fd nyheten,
slik at han dro dit med mange foiler for a beskrive Bouvet-kulturen i detalj, det var et
PowerPoint-show som tok mange timer. Capgemini-ansatte var helt overveldet over hvor mye
vi delte, hvor dpent ting var, at vi turte d fortelle, for de hadde jo ikke signert noe enda. Etter
det tok vi for oss hver enkelt enhet i Capgemini i Trondheim. Rdadgiver-avdelingen og
systemutvikler-avdelingen. Fortalte mer spisset, slik at informasjonen ble tilpasset tilhorerne.
Radgiverne vil hore litt andre ting enn systemutviklerne. Da var det liksom informasjon,
informasjon og dpenhet. Fortalte hva vi gjorde, fortalte om utfordringer vi sda og hva vi trengte
hjelp til. Nar de 39 hadde skrevet under pd at de ville begynne i Bouvet, og oppkjopet ble
formalisert, reiste vi til Lisboa en weekend (fredag til sondag). Den turen hadde vi planlagt for
oppkjopet, men da ble alle sammen invitert, slik at vi fikk en hel helg sammen, med masse

forskjellige aktiviteter. (Informant 4)

Slik gikk Bouvet sitt kontor i Trondheim fra & vaere rundt 60 ansatte til & bli over 100 ansatte.
Pa grunn av at lederne i Bouvet ville inkludere de nye ansatte i Bouvet sin kultur sa fort som
mulig, var det viktig 4 fi flyttet dem inn pa kontoret med en gang. Dette medferte at det ble
plassmangel, og at de métte kjope etasjen under seg for & ha kontorplasser til alle. Litt til de
ansattes frustrasjon, hadde de ikke tilgang pa denne etasjen for i starten av 2015. Det ble derfor
darlig med plass en periode, og i tillegg til dette ble det litt omstruktureringer i
kontorlandskapet. De gikk fra & vere tre avdelinger til & bli fem, og dette medferte en del

omrokkeringer som ikke ble like godt mottatt av Bouvet-ansatte:

De drev og brot oss opp en periode her, flyttet pd plassene, fordi det kom nye. Vi ble litt sinte,
men uansett foler vi at fellesskapet har mye d si, i forhold til faglig utveksling og trivsel.
(Informant 7)

Men som en av avdelingslederne vi snakket med sa, var det viktig for Bouvet at de fra

Capgemini sd fort som mulig ble en del av det opprinnelige kontoret til Bouvet:

Vi var veldig tidlig ute med samlokalisering. At de skulle komme hit. De hadde jo fancy
kontorlokaler, men de mdtte komme hit for a bli en del av Bouvet med en eneste gang. Sd
omstrukturerte vi hele kontoret. Vi var tre avdelinger, som ble til fem. Ganske jevnt fordelt
mellom Bouvet og tidligere Capgemini-ansatte. Vi stokket veldig om pd folkene, slik at det ikke
skulle bli en Capgemini-avdeling og en Bouvet-avdeling. Sa kjorer vi mange felles regionsmater

og noen separate avdelingsmoter. Vi tror pa at alle sammen md bli kjent, eller litt kjent, sa kan
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folk bli bedre kjent i hver enkelt avdeling. Sa tenker vi veldig pa at vi satte de nye ansatte pd

prosjekter sammen med Bouvet-ansatte, slik at man jobbet sammen. (Informant 4)

Selv om ikke alle var like forneyde med at de selv, eller kollegaen ved siden av matte bytte
plass, var det ingen av de vi snakket med som mente at ting var bedre for. Det virker som om

de ansatte var forngyde med at det hadde blitt flere kolleger a sperre om rad og hjelp:

Det var flott d fd nye kolleger. Bli kjent med nye folk. Vi har fdtt ny kompetanse. Vi har blant
annet fatt radgivningsavdeling som vi ikke hadde for. Det har jo okt kunnskapsnivdet i Bouvet.
(Informant 3)

Til tross for at ledelsen i Bouvet har hatt veldig fokus pd & integrere de nye ansatte fra
Capgemini med den gjengen som allerede var Bouvet, er det ting som tyder pa at denne

prosessen ikke er helt i mél enda:

Det er vel sann at det er gamle Capgemini-ansatte som henger sammen og Bouvet-ansatte som

henger sammen. (Informant 3)

..vi i Capgemini tenkte vel at det md veere fint at nar det er slik det er, sa har vi enkelte ting i
var kultur som vi synes er veldig bra, som ogsa kanskje vil fungere bra hos Bouvet, men det har
veert litt vanskeligere d innfore enn vi kanskje tenkte. Slik at det «fades» mer og mer ut. Men
ndr det er sagt sd synes jeg den overgangen har gdtt overraskende greit. Det er veldig like typer
folk her, foler jeg. Jeg synes vi hadde et godt miljo i Capgemini, men jeg synes det er et veldig
godt miljo her ogsd, sda sdnn sett synes jeg den migreringen har gdtt veldig greit i forhold til d

blande personligheter og a komme inn her. (Informant 6)

Det var en stor utfordring & ta inn s mange nye ansatte pd en gang. Bouvet er vanligvis ganske
neye med ansettelsesprosessen, og serger for & ansette kandidater som passer inn i Bouvet-
kulturen. Da de tok inn 39 stykker pé en gang, ble utfordringen & integrere alle inn i Bouvet-
kulturen. Tidligere Capgemini-ansatte har forsekt 4 ta med seg det som var bra med deres kultur
inn 1 Bouvet-kulturen, men dette har de ikke lyktes med. En av konsulentene i Bouvet opplevde
at Capgemini-ansatte kom til Bouvet med en litt annerledes kultur, men de kom fort inn i

Bouvet-kulturen:

Om folkene kommer fra Capgemini eller Bouvet er ikke sd stor forskjell. En utvikler er en
utvikler. De har med seg en litt annen kultur, men de kommer fort inn i var kultur, sann opplever

jeg det. (Informant 5)
55



4.1.7 Ansettelsesprosess

Bouvet er et voksende selskap, og ansetter stadig flere medarbeidere. Etter hva vi ble fortalt
skjer dette primeert etter sommeren og etter nyttar, men det ansettes ogsé personer utenfor disse
periodene. Det hender de bruker hyringsselskaper for 4 fa tilsendt seknader pé kandidater som
kan vere aktuelle for stillingen som skal besettes, men de foretar alltid hele ansettelsesprosessen
selv. Den bestdr av minimum to intervjuer, der forst og fremst kandidatens sosiale egenskaper

blir vektlagt:

Vi legger egentlig bare vekt pd det sosiale, det faglige forventer vi ligger til grunn. Man
overlever ikke i konsulentbransjen uten d ha faglig balast. Vi sjekker karakterer og referanser
fra tidligere jobbforhold. Nar vi forteller at vi ikke kommer til d kjore noen kodetester eller slike
ting, myker folk opp og forteller hvilke svakheter og styrker de har, mye fortere enn ndr de sitter
og gruer seg til en slik teoritest. I et konsulentmiljo mad det faglige bare ligge i bunn i
utgangspunktet, det man selger pd, og i alle fall det som gjor at konsulentene blir lenge i samme

oppdrag, er at det er oppegdende folk, som har lange sosiale antenner. (Informant 4)

[ tillegg er det veldig viktig for Bouvet at deres potensielle ansatte passer inn i kulturen deres.

De mé vite at kandidatene kan ta til seg verdiene som de har.

...under finanskrisen var vi forsiktige med at vi passet pd d ikke bare plukke de som var pa
overste hylle nar det gjaldt faglige ting, men ogsa sosialt. Slik at de kunne ta til seg Bouvet-
kulturen. Vi hadde veldig flinke folk som var pd intervju, men som vi visste vi ikke kunne ta inn.
De lurte pd hva slags tittel de fikk pd visittkortet sitt, og de lurte pd hvilket poengsystem vi
brukte pa a rangere beste konsulent, personlige bonuser og alt det der vi ikke tror pd. Da mdtte
vi rett og slett si til dem at vi er sikker pa at dere ikke passer inn i Bouvet. Kulturen som er sa
viktig for oss er veldig sarbar ndr man vokser. Kommer det nok folk inn som ikke tror pa
kulturen, blir den helt vannet ut, og da har vi plutselig et kontor som ikke tror pa den samme

kulturen som hele Bouvet gjor. (Informant 4)
Dette reflekteres ogsa nar vi sper hvordan de ansatte foler nyansatte passer inn med en gang:

...man er ganske streng i ansettelsesprosessen, sa du kan si at Bouvet-kulturen det er noe som
verdsettes sd hayt at det gar pa bekostninger av ansettelser. Hvis du er rett mann for jobben,
kommer du til d passe inn og du kommer til d trives her. De er ganske flinke til d sile kandidater
som man mener jobber godt i teamene som finnes og som passer godt til stilen i Bouvet.

(Informant 1)
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En av informantene kunne fortelle oss at dette var enda viktigere ved ansettelse av nye ledere.
Det kom fram at lederstillinger nesten utelukkende rekrutteres internt. P4 denne maten sikrer
de seg at personen har de rette verdiene og normene til & kunne fore disse videre i Bouvet. Ut
ifra hva vi forstod hadde de bare ansatt to avdelingsledere utenfra, og dette var i forbindelse

med oppkjepet av Capgemini sitt kontor i Trondheim. Da ble det opprettet to nye avdelinger:

De hadde allerede denne funksjonen i Capgemini, og da hadde det blitt feil om de skulle bli
fratatt denne stillingen til fordel for folk med lengre fartstid i Bouvet. (Informant 4)

P& grunn av dette har Bouvet en bonusordning for ansatte som tipser om aktuelle kandidater for
en ansettelse. Dette fungerer som en ekstra kvalitetssikring av den aktuelle kandidaten, mener

de.

I lopet av den forste dagen pa jobb etter ansettelsen fdr man en innfering i intranettet, PC og
generelt praktiske ting. Man tar en hilserunde pa de ansatte, og blir tatt med pé lunsj av
avdelingslederen. Etter denne dagen virker det som om det er litt varierende praksis pd hva som

skjer, selv om de egentlig har en klar plan pa det:

Nyansatte havner alltid i Bouvet-team, enten om det er inhouse-team som sitter og jobber inne

her, eller at de havner ute til kunde sammen med andre Bouvet-konsulenter. (Informant 4)

Dette var det som skjedde med de fleste vi snakket med, men det var ogsa et tilfelle der en

nyansatt ble plassert pa et prosjekt alene med en gang:

Jeg ble kastet rett inn som prosjektleder for et prosjekt, som prosjektleder og alle rollene. Jeg
Jolte litt «wceecece», ble kastet ut pd dypt vann da. Samtidig sd var det ogsa godt a kjenne pd den

tilliten. «Veer sd god, vi tror du klarery, det liksom. (Informant 7)
Mens en annen konsulent sa dette:

Jeg savnet litt mer konkrete arbeidsoppgaver, for jeg hadde ikke noe oppdrag jeg skulle rett ut

i. Da var det litt sann «nei, du far se om du finner noey. (Informant 8)

Alle var uansett forneyd med ansettelsesprosessen, og de resterende konsulentene vi snakket
med ble plassert pa team med mer erfarne Bouvet-ansatte den forste perioden av

ansettelsesforholdet.
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Offisielt har de nyansatte en samtale med avdelingsleder etter en uke, og en ny samtale etter en
méned. Deretter gir de inn i den vanlige rutinen med medarbeidersamtaler i april og

november/desember. I tillegg til dette kan man snakke med avdelingsleder om man vil:

Sjefene var veldig flinke til d si at det er bare d sporre. De sitter bare borti hjornet her de, og

de har ikke noe kontordor som du md banke pd. (Informant 6)

Avdelingslederne vi snakket med var stolte av a kunne fortelle oss at de hadde en av markedets
hayeste kvinneandel pa 22,8%. Selv om det ikke virket som om de hadde noe mél om dette, var
det veldig bevisst. Kvinnene som jobbet der var veldig forneyde med at det var flere andre
kvinner pé arbeidsplassen, og de mannlige ansatte anerkjente gledelig den ekstra dimensjonen

det ga 4 ha kvinnelige kollegaer:

Det er helt klart at det a ha en kjonnsmiks, og det a ha en miks mellom juniorer og seniorer,
gjor jo noe med stemningen innover i teamet, men ogsd i kontakt med kunden. I enkelte
situasjoner tenker menn og kvinner forskjellig, og hvis du da har en miks i prosjektgruppa, kan

man spille pad det nar det skal tas opp tunge tekniske ting, eller relasjonelle ting. (Informant 4)

4.1.8 Verdier og visjon

I teoridelen var snakker vi om bade forfektede- og bruksverdier. I startfasen av oppgaven
intervjuet vi en av avdelingslederne ved Bouvet sitt kontor 1 Trondheim. I dette intervjuet ble
det forsgkt & danne et inntrykk av hvordan Bouvet ville framst4, og til 4 hjelpe oss med dette
fikk vi adgang til en kultursideportal Bouvet sentralt hadde laget (Bouvet ASA, 2014). Ut ifra
dette intervjuet og disse kultursidene fikk vi dannet oss et godt bilde av hva slags verdier Bouvet
onsket 4 bli forbundet med. Videre i dette kapittelet vil vi oppsummere hvilke verdier Bouvet

sitt kontor 1 Trondheim ensker & ha, og hvilke verdier de ansatte der har.

Den kanskje viktigste, og mest gjennomgéende verdien Bouvet har er: “Bouvet skal ha de mest
fornegyde ansatte, og de mest forneyde kundene”. Ved forste gyekast tenkte vi at dette var litt
klisjéaktig, og at alle organisasjoner vil ha bade forneyde kunder og ansatte. Dette utsagnet er
uansett litt mer gjennomtenkt enn som sd. En avdelingsleder vi intervjuet understreket

rekkefalgen pd ansatte og kunder. Han sa folgende:
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Grunnmantraet vdrt er at vi skal ha de mest fornayde ansatte og de mest fornoyde kundene. Det
stresser administrerende direktor veldig ofte. Nar vi er pd ledersamling, sa snakker han mest
om at vi skal ha de mest fornoyde ansatte og de mest fornoyde kundene. Han vil ikke at vi skal
si at vi skal ha de mest fornoyde kundene og de mest fornoyde ansatte. Har vi de mest fornoyde
ansatte, fdr vi ogsd de kundene vi vil ha. Det er konsulentene forst. Hvis han har mistanke om
at vi bruker for lite tid pd konsulentene, fdr vi papakning for det. Vi skal selvfolgelig ikke droppe

kundematene, men vi md passe pd konsulentene vdre, det er de eneste vi har. (Informant 4)

En annen avdelingsleder vi snakket med sa felgende nar vi spurte hva som skjedde om en

konsulent av en eller annen grunn ikke ville vaere med pa et prosjekt:
Det hender de sier nei. Da md vi finne noen andre. (Informant 5)

Dette er med andre ord en verdi Bouvet etterlever, dette kommer ogsé frem i intervjuene med
konsulentene. Tilretteleggelse for de ansatte er noe som gikk igjen da vi intervjuet dem. Det er
for eksempel flere som setter pris pé at det legges til rette for at man skal kunne ha en familie

ved siden av jobb:

Jeg hadde fatt en baby, og kjente at jeg ikke kunne jobbe 100%. Da tok jeg opp det med
avdelingslederen min om jeg kunne fa 90%. «Ja, det var greity. Sd kontaktet han Oslo, de som
styrer med akkurat det. Neste dag hadde jeg gatt ned til 90% stilling. Sd det er ekstremt bra.
(Informant 7)

Et av de siste spersmalene pé intervjuene var hva informantene syntes var det viktigste vi hadde
snakket om. P4 dette spersmilene var det mange som trakk frem nettopp dette med

tilretteleggelse for de ansatte:

For min del er det viktigste at jeg jobber i Bouvet. Det gar pa folelsen av familie, og at man kan
ha en famille, og det funker bra med jobben. Man har kone og unger og det krever sin tid.
Bouvet har full respekt for dette, og det oppfordres til a bruke tid med familien. (Informant 1)

... en av verdiene jeg setter mest pris pd er at de ansatte kommer forst. Det er veldig viktig. Nr.

2 er kunden selvfolgelig. (Informant 2)

Selv om ikke alle informantene husket denne verdien ordrett, kunne alle si at det var de ansatte
som kom forst, og de kunne ogsd komme med eksempler hvor dette hadde blitt praktisert. Et

ubestridt bevis péd dette er den lave turnover-raten de har. Bouvet er stolte av & ha én av
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markedets laveste turnover-rater, med 5,6% 1 2013 og 3,1% 1 2014 ved kontoret 1 Trondheim.
Verdien om at Bouvet sine ansatte kommer for deres kunder er altsa ikke bare en forfektet verdi,
men en bruksverdi. Det at Bouvet i tillegg til & ville ha de mest forngyde ansatte ville ha de
mest forngyde kundene tenkte vi var ganske vanlig for et konsulentfirma. Dette var uansett noe
vi tok opp med de kundene vi snakket med. I det ene kundeintervjuet kom det frem at Bouvet
leverer bra og er profesjonelle i det de gjor, men han kunne ikke svare pd om Bouvet har
forngyde ansatte, fordi han har lite fysisk kontakt med Bouvet og kontakten foregar via

videosamtale. P4 spersmél om hvilke verdier han tror Bouvet verdsetter kom dette frem:

Profesjonelle, respekt for hverandre, lytter pa kunden, men ogsa profesjonelle med det at de
bidrar. De gjor ikke bare som kunden sier, de tenker selv og forsoker a bidra og gjore det enda
bedre, kommer med sine egne tanker og losninger rundt det. Det er jo det jeg kjenner pd. Det
er jo den relasjonen man vil ha, man vil jo ha en dialog rundt tekniske losninger. Jeg vil jo som
kunde forklare behov og ting vi vil ha gjort. Men jeg er jo ikke spesialist pa losninger, det er jo

det jeg vil Bouvet skal komme med. Profesjonelle og bidra med kompetanse. (Informant 9)
Andre verdier som kom fram under intervjuene var apenhet og fokus pé informasjonsdeling:

De som deler mest har den hoyeste stjernen. Det kan veere ko rundt pultene til de gode delerne.
Folk som har behov for bistand, eller bare spare en idé. Skal vi kode den veien, eller skal vi

satse pd denne teknologien? (Informant 4)

Dette er noe strukturen bygger opp under. Du har ingenting & vinne pa og holde ideer for deg
selv. Man fér ikke lonn etter antall fakturerte timer. Har man lert seg en metode slik at man for
eksempel kan fakturere hyppigere, tjener man ingenting pa 4 ikke dele dette med de andre
ansatte. Noe av tanken bak strukturen er at man istedenfor & bli belennet med en ny tittel om
man har gjort noe bra, blir man anerkjent av medarbeiderne sine i1 form av at de vet at du er
flink. Dette fordi du har laget et innlegg pa intranettet og forklart lesningen pé et problem du
har stett pa, eller fordi du ga beskjed under team-meotet om morgenen at du loste en vanskelig

oppgave dagen for:

Kommunikasjon er viktig. Snakke med folk og veere trivelig, sa blir man anerkjent. Det er ogsd
litt spesielt i Bouvet, det er ikke noen titler i Bouvet. Alle er konsulenter fra dag én. Sann vil det
alltid veere. Det er ikke alle som liker den modellen, sann at der er det jo et skille. For min del
ndr jeg valgte jobb, sd fikk jeg flere tilbud. En av plassene ga meg tilbud om mer lonn, men jeg
takket nei til dem og takket ja til Bouvet, fordi jeg folte at det ikke det samme jaget her etter d
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klatre pd karrierestigen. Her er det ikke noe snakk om titler, jeg foler at det blir et hinder for
friere utvikling. For hvis man skal sitte med konkurransefortrinn og fa anerkjennelse pd den
madten, klare ting som ikke andre klarer, sa involverer det d holde ting hemmelig. Om man f.eks.
sitter med fem gode ideer da, da kan man rulle ut en i mnd. for a bli anerkjent oftere, istedenfor
d dele med andre sd de gjor det som har veert lurt d gjore tidligere. Forsteinntrykket jeg fikk pd
intervjuet, var at Bouvet ikke var sann. Det inspirer til dpenhet. Du far et mer vennskapelig
forhold til kolleger enn hvis du ma konkurrere d klatre forbi dem pa rangstigen. Det stemte jo

ganske bra med forsteinntrykket jeg fikk. (Informant 1)

Vi trenger ikke a belonne folk med fancy titler. Det er hvordan du er som person, det er det som

er viktig, ikke tittelen din. Det er en norsk tankegang igjen da. (Informant 4)

En av informantene vi snakket med trakk ogsa frem troverdighet som en viktig verdi for Bouvet.
Man skal alltid handle ut i fra kundens beste, selv om ikke dette alltid er det mest skonomiske
losningen for Bouvet. De fokuserer pa bdde lange ansettelsesforhold og kundeforhold, noe som

sammenfaller med verdien deres om 4 ha de mest forneyde kundene.

Den siste verdien som kom frem i klartekst under intervjuene var frihet, eller som informanten
som snakket om det sa; frihet under ansvar. Det stilles ikke krav til at til at du skal gjere ferdig
en oppgave til over helga, men det forventes at du gjer ditt beste for 4 bli ferdig med oppgaven
i lapet av en tilfredsstillende tid i kundens egyne. Det samme gjelder arbeidstiden. Det er ikke

noe problem & ha hjemmekontor en dag, men det forventes at jobben blir gjort:

Vi styrer arbeidstimene selv. Det er ikke slik at man mad sporre om man ma ga litt tidligere en
dag. Vi har veldig mye frihet under ansvar. Vi ma jo sorge for at kunden er forneyd til enhver
tid selvfolgelig, at man gjor det man skal. Det er veldig smidig, veldig bra. Hvis man skal
sammenligne med der jeg jobbet for der var det sann, hvis du var pd et mote fredagen, sd folte
du at det var forventet at i ditt mote med kunden at du kunne si «ja, jeg kan gjore det til mandag»
men her foler jeg ikke at det er forventet at du skal si det, men jeg kan jo si at «jeg gjor det til
onsdagy eller «Er det okay at jeg gjor det til tirsdag?» Det er ikke en norm at du skal strekke
deg sa langt ovenfor kunden, og det er litt godt a ha den pa sitt lag, slik at du ikke foler det blir
stort press. (Informant 7)

Var oppfatning, etter at vi intervjuet to av kundene til Bouvet, er at dette ikke alltid stemmer.
En av kundene oppga nemlig det at Bouvet pé kort tid utbedret problemer de meldte ifra om.

Det hadde ikke sa mye & si hva klokken var, det kunne vere midt pa natten. Ut 1 fra intervju
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med en av avdelingslederne i Bouvet, tror vi at denne kunden kan vere et lite unntak. Han

uttalte dette om en av kundene:

Jeg har telefonmoter og kundekontakt til langt utover kvelden, og planlegger mye av
arbeidsdagen mens jeg spiser frokost, og na har jeg en kunde som krever spesiell oppfolging,

men jeg trives veldig godt med det. (Informant 4)

4.2 Hva motiverer Bouvet sine ansatte?

Da vi spurte konsulentene i Bouvet om hva som motiverte dem pé jobb, svarte de ganske likt.
Alle trakk frem interessante arbeidsoppgaver som en viktig faktor. Dette var ogsa

avdelingslederne vi snakket med veldig opptatt av:

Vi kan ikke ha folk sittende uten jobb, for da begynner de a kjede seg, og hvis de begynner d
kjede seg bruker de forste uke pa d gjore ferdig noen sertifiseringer, andre uke bruker de pd
nettaviser og tredje uke begynner de d se seg om etter ny jobb. Skaffer vi ikke oppdrag er det
ikke slik at vi md si opp folk pga. okonomien, men vi taper folk fordi de begynner d kjede seg.
(Informant 4)

Selv om dette er noe konsulentene hos Bouvet synes er viktig, var ikke alle informantene vi
snakket med engasjert i et prosjekt pd det tidspunktet. To av konsulentene sa de gjerne skulle

hatt et oppdrag & jobbe med, selv om de hadde arbeidsoppgaver:

...Jeg skriver litt pa noen tilbud. Jeg har arbeidsoppgaver ogsa, men kunne fint hatt et nytt

oppdrag. (Informant 8)

I tillegg til interessante arbeidsoppgaver var det enighet i at flinke kolleger gjorde arbeidsdagen
mer motiverende. Det & kunne sperre og leere av kolleger var noe alle satt pris pa. De som jobbet
i team med flere fra Bouvet var generelt veldig forneyd med tingenes tilstand pa jobb, og noen
av de som jobbet litt mer pd egenhdnd sa at hvis de kunne bestemt, sa ville de hatt en partner

fra Bouvet med pé prosjektet sitt:

Skulle gjerne hatt en partner og jobbet sammen med pd prosjektene jeg har, det hadde veert
greit. Det kan bli stor terskel for a sporre andre som ikke er kjent med prosjektet, for da ma de
sette seg inn i prosjektet. Mye enklere hvis du er to som jobber pd samme prosjekt. Bare sporre

partneren. Det gar mye fortere. (Informant 3)
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P& sporsmdl om hva som ville gjort arbeidshverdagen mer interessant svarte noen av

konsulentene at gkt kundekontakt og gkt ansvar var noe de satte pris pa:

Jeg syns jo det er ganske interessant akkurat nd, men kanskje i ulike situasjoner kan jeg si ulik
kontakt med kunde. Og for min del hvis det er kundemater blir jo det interessant. Mer
kommunikasjon. Akkurat na sitter jeg med et prosjekt hvor det ikke er sa mye kundekontakt for
min del. Det er det noen andre pda teamet som gjor. Det at man har eget ansvar er noe som

motiverer. (Informant 1)

Mange av informantene vi intervjuet hadde kundekontakt, og snakket direkte med kundene selv.
Det er ingen leder som fungerer som et mellomledd mellom kunde og konsulent. Konsulentene
har selv ansvar for & folge opp kunden og serge for at de blir forneyd. Til og med nye
konsulenter i Bouvet har kundekontakt, men ikke i like stor grad som de erfarne. En av
konsulentene sa at han ikke hadde sa mye kundekontakt da han begynte i Bouvet, men det ble

gradvis mer etterhvert:

...1 starten hadde jeg vel ikke sa mye kontakt som jeg har na da, men na har det blitt slik. Men
vi har mye kundekontakt. Ferske folk ogsd. Kunden snakker jo direkte med konsulenten.

(Informant 2)

En av konsulentene kunne ogsa tenkt seg og hatt et prosjekt ved siden av det prosjektet han

allerede hadde der han kunne bruke ny teknologi som han hadde lyst & lere seg:

Na jobber jeg med noe jeg foler jeg kan ganske godt, sd det hadde veert ok a hatt noen
sideprosjekter med ting du har lyst d leere deg. (Informant 2)

4.2.1 Arbeidsfordelingsprosessen

Siden det var stor enighet blant de ansatte om at interessante arbeidsoppgaver var svert viktig
for motivasjonen, har vi sett litt pa hvordan arbeidsfordelingsprosessen blir utfert. I Bouvet er
det slik at de skriver tilbud til kunder der prosjektmedlemmer fra Bouvet blir foreslatt allerede
nar Bouvet skriver tilbudet. Var forstaelse, etter intervjuene, var at konsulentene blir spurt om

de ville vaere del av tilbudene for de ble sendt ut:

Konsulentene blir alltid spurt om de kan tenke seg a bli solgt ut, eller tilbudt til de forskjellige

prosjektene. Det er konsulentene som er med pad d skrive tilbudene. Sd da far de virkelig se om
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det er noe de kunne tenkt seg d jobbe med. Da er det de som md foresld teknologilosninger og

slike ting. (Informant 4)

Selv om dette antagelig stemmer for majoriteten av prosjektene, fant vi likevel bevis pa at dette

ikke alltid ble overholdt:

Hvis vi vinner et anbud pa et prosjekt sa kan du bli satt pa det prosjektet. Ofte kan det veere
sann at du ikke vet at du er satt pa det prosjektet om to uker for eksempel. Det burde veert

endret. (Informant 3)

Bortsett fra denne informanten, var det ingen andre som uttrykket noen misngye med
prosjektsfordelingsprosessen. Alle vi snakket med var enige om at hvis noen av en eller annen

grunn ikke ville veere med pé et prosjekt, var det takheyde for a si ifra om dette:
Det hender de sier nei. Da ma vi finne noen andre. (Informant 5)

Pa& samme méte kunne konsulentene ytre onske om & vere med pé prosjekter de hadde lyst til 4
delta pa, men som en av avdelingslederne sa, var det flere forhold som maétte tas i1 betraktning

nar man valgte folk til et prosjekt:

Ndr vi vinner et salg sd setter vi opp et team. Det begynner allerede i tilbudsfasen, sa prover vi
d sette sammen et team. Da er de med pd a lage salgscaset, hvis det kreves. Da har vi allerede
solgt inn det teamet og funnet de folkene som er interessert. Hvis du selger enkeltkonsulenter
sa spor vi alltid, hvis vi far en foresporsel, sd spor vi om den ansatte kan tenke seg d jobbe med

denne her. (Informant 5)

Det var uansett som regel sammenfallende mellom hvem som ville jobbe pa et prosjekt og hvem

som var best egnet til 4 jobbe pd prosjektet:

Som regel er det veldig sammenfallende. Hvis det er noen spesielle fagomrader eller spesielle
personer som kunden onsker, synes konsulentene det er veldig givende ogsa. Det er klart at vi
md tenke pa at tunge gamle fagsystemer som skal forvaltes, der er det veldig dumt a sette en

som er veldig fremoverlent ndr det gjelder teknologi. (Informant 4)

Pé de forskjellige prosjektene stir konsulentene som har blitt satt pd hvert enkelt prosjekt til en

viss grad fritt til & velge oppgaver som skal gjores:
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Jeg kan stort sett gjore det jeg vil, men jeg md jo hele tiden kommunisere med kunden. Jeg kan
ikke bare utvikle noe jeg har lyst til. Du har jo til en viss grad selvbestemmelse med at du kan
styre litt ting og velge litt oppgaver. Men vi jobber jo for kunder, sd det er jo til syvende og sist

de som betaler og de som bestemmer. (Informant 2)

En av kundene til Bouvet som vi snakket med, beskrev kontrakten de hadde mellom seg som
kjop av arsverk. De hadde ikke kjopt noe bestemt av Bouvet, men det ble forventet at Bouvet
jobbet selvstendig for & forbedre funksjonalitet og lignende. Selvfolgelig dukket det opp
konkrete ting kunden matte ha lest med en gang, men til vanlig jobbet Bouvet selvstendig for
denne kunden. Dette var en kunde Bouvet hadde samarbeidet med helt siden tidlig pa 2000-
tallet. Bouvet hadde dermed svert god kjennskap til hvordan kunden ville ha det, noe som

gjorde det mulig i stor grad & handle pé egenhand.

4.2.2 Tilbakemelding pa jobb og kompetansebygging

I teorikapittelet vart har vi skrevet om hvordan tilbakemelding pd arbeidsoppgaver og
informasjon rundt oppgavenes betydning pavirker folelsen av kompetanse og tilherighet til
arbeidsoppgavene. Dette har igjen pavirkning pa den indre motivasjonen til et individ, og vi har
derfor valgt & se pa hvordan Bouvet jobber med dette. I tillegg presenterer vi hvordan de jobber
med kompetansebygging, da det i teorien gér klart frem at folelse av kompetanse og grad av

indre motivasjon henger sammen.

I lopet av aret har Bouvet to medarbeidersamtaler. De har en full medarbeidersamtale i april der
avdelingslederen kommer med tilbakemelding til de ansatte i sin avdeling, samtidig som de blir
enige om nye mal eller utviklingspunkter for den ansatte. I november/desember har de 1 tillegg
en ny medarbeidersamtale. Denne er ikke like omfattende, men er mer ment for a se hvordan
den ansatte ligger an i forhold til de mélene som ble satt i april. Under medarbeidersamtalen
blir “Great Place to Work” brukt. Dette er et verktoy som er skreddersydd til hver enkelt
organisasjon som kjeper tjenesten. Vi fikk dessverre ikke tilgang til skjemaer som blir brukt i
forbindelse med dette pa grunn av opphavsrett, men vi fikk gjenfortalt hva som ble gjennomgétt
1 disse medarbeidersamtalene. Det virket som de ansatte hadde litt forskjellig opplevelse av
disse samtalene, og var oppfatning var at det hadde mye med hvilken avdeling de jobbet i. Noen

sa det som regel bare ble gjennomgatt om ting gikk bra eller ikke:
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Vi har jo sanne medarbeidersamtaler, to samtaler i dret. Det er for sa vidt greit, det kunne
sikkert veert bedre. Det kunne sikkert veert mer konkret. Hva skal jeg jobbe med for a bli bedre.
Det er ikke mye slik. Det er stort sett «ting gar bray «fortsett som fory. Kan kanskje hente litt

mer der. Komme med litt mer bdde positive og negative tilbakemeldinger. (Informant 2)

Andre konsulenter i en annen avdeling mente derimot det var gode muligheter for & sette seg
ned med avdelingslederen og diskutere ting man kunne bli bedre pa. Det kunne for eksempel
vare aktuelt & ytre onske om 4 bli presset litt ekstra pd visse ting, om man for eksempel syntes
arbeidshverdagen ble litt statisk. Et eksempel som ble tatt opp var det & vere 1 komfortsonen

og det a ta steget ut av den:

...nd i min livssituasjon er det jo behagelig, men jeg begynner jo d kjenne at jeg ma gd litt mer

utenfor komfortsonen snart. (Informant 7)

[Svar til respondent 7]: Men det kan du jo styre i stor grad selv og da. Du md pd en mdte sette

deg ned med avdelingslederen d si det, hva du vil. (Informant 8)

Alle informantene vi snakket med sa at det ikke var lagt spesielt vekt pd maloppnaelser eller pa
hvor mange timer man hadde fakturert under disse metene. Det gikk heller pa trivsel, hvordan
man syntes ting fungerte pé jobb, og om det var noen teknologier man syntes var interessante
og man hadde et onske om & lere. I tillegg var det én av informantene som sa at
avdelingslederen hennes ringte rundt til kundene for & here hvordan konsulentene hadde

prestert, for s a ta opp dette medarbeidersamtalen:

[Ringer de kundene?] Ja, de gjor det. Referanse liksom. Det er jo litt «huff...». Da far du liksom
all tilbakemelding fra alle kundene, der du fdar en oppsummering fra avdelingslederen og. Det
er litt skummelt, man er litt nervos for de motene. Hvis man ikke har gjort noen feilskjcer, sd er

det jo godt a fa hore hvordan man gjor det. (Informant 7)

Bouvet har ogsa tiltak for 4 stette opp om de ansattes vilje til & drive kompetansebygging. Det
er ikke noe problem & dra pd kurs pd Bouvet sin regning, eller 4 ta sertifiseringer 1 arbeidstiden.
Da er det bare & si ifra til sjefen sin, for & {4 avklart at det er greit. I tillegg til dette har Bouvet
ogsd organisert faggrupper. Det er en faggruppe per avdeling, og disse gruppene har meater etter
arbeidstid fire til fem ganger i aret. Faggruppene er helt frivillige, og foregdr pa de ansattes
initiativ. Med dette menes at de ikke fir betalt for & delta pd metene. Hver avdeling har en

person som er ansvarlig for faggruppene. Denne personen far en gitt mengde tid til disposisjon
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for & administrere faggruppemsetene, skaffe foredragsholder og lignende. Fagmetene starter ved
at man far mat, sa gar det over til at noen holder foredrag om noe de kan godt, eller at noen
presenterer et prosjekt de jobber pa. Det kan ogsé vare leid inn foredragsholdere. De ansatte
som holder foredrag eller presenterer noe kan skrive timer som de bruker til forberedelse, slik

at de kan avspasere senere, eller ta det som overtidslenn.

Formalet med faggruppene er derimot ikke bare faglig utvikling. De skal virke samlende og
skape samhold. Det er en del konsulenter som jobber mye ute hos kunder, og det kan vaere greit

for de & bli oppdatert pé det som skjer pa huset:

Nar du har et hus som oss hvor mange konsulenter sitter ute sa skal de ha en annen relasjon til

Bouvet enn d bare fa lonnslippen. Det er absolutt sosialt. (Informant 5)

For intervjuene hadde vi en hypotese om at selv om disse faggruppene var frivillige, sa folte de
ansatte at de matte delta pd de likevel, et slags gruppepress. Dette viste seg & vare feil. Bare en
av de ansatte svarte at hun var pd nesten alle av disse faggruppemetene, men hun sa i tillegg at
hun folte et visst press for & veere en del av fellesskapet (avdelingen). Ingen andre av de vi
intervjuet folte pa det samme presset. Det var ogsa stor forskjell pad oppmete i hver enkelt
avdeling. Avdelingen til informanten som sa hun deltok pa nesten alle disse matene hadde svert
hoy deltakelse, mens pa det forrige avdelingsmetet til en annen avdeling hadde det bare meott

opp to stykker.

De som ikke deltar pa faggruppemetene begrunner dette med at de ikke blir holdt i arbeidstiden,

og at de er opptatt med andre ting etter denne:

[Har du deltatt pa faggruppemote?] Ja, det har jeg gjort, men ikke sa mange. Jeg prioriterer
andre ting pa fritiden. (Informant 1)

Det var bred enighet mellom konsulentene at faggruppemetene burde blitt holdt 1 arbeidstiden,

for 4 f4 mest ut av de:

Det er jo etter arbeidstid. Det er jo en ting de kunne blitt flinkere til, a hatt slike ting i
arbeidstiden, da hadde det veert enklere d fa det med seg. (Informant 2)

Vi mistenker at avdelingslederne ikke har veart helt forneyd med oppmetet eller méten

faggruppene har blitt arrangert pé i senere tid, siden de har iverksatt noen endringer:
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Det er en sann ordning som gar fra dr til ar og de ledes av de ansatte med stotte fra oss
avdelingsledere. I dr skal vi ha tre grupper med flere faggruppeledere pr gruppe, som gjor at
det kan bli mer samarbeid, sd vi far flere involvert. Det har veert litt sann at faggruppeleder har
veert litt alene for d gjore alle koordineringene i forhold til a lage et mate. Vi har satt opp team
som skal dele de tre gruppene. Den ene gar pa teknologi, som er systemutvikling stort sett. Sda
har du det som gdr pd prosjektledelse og rddgivning. Den tredje gdr pd brukeropplevelse.
Teknologi skal ha tre ledere. Radgivning skal ha to og brukeropplevelse skal ha en gruppeleder.

Det er sann at hver gruppe skal ha en fire-fem moter i lopet av dret, minst. (Informant 5)

For & finne faggruppeansvarlige blir de som er interessert i a ta pa seg dette ansvaret oppfordret
til & seke. Det kan virke som om interessen for & gjore dette ikke er helt pé topp. Vi spurte om

det var mange som hadde sgkt om & bli faggruppeansvarlig:
Nd er det litt avventende, fordi ansatte tror at det er noen andre som soker. (Informant 5)

En av konsulentene vi intervjuet hadde noe lignende pé sin forrige arbeidsplass, men dette var

1 arbeidstiden:

Der jeg jobbet for var det obligatorisk at vi hadde et foredrag i daret, det var i arbeidstiden, sd
vi fikk betalt for forberedelse og foredrag. Men du mdtte holde deg innenfor en viss tidsmengde,
slik at det ble rom for diskusjon. Det hadde egentlig veert bra det. Jeg tenker det at man holder
et faglig foredrag gjor oss til bedre konsulenter. (Informant 8)

Poenget til de som mente faggruppemetene skulle avholdes i arbeidstiden var at hvis et slikt
faggruppemete hadde vert i arbeidstiden hadde det kunnet bli stilt starre krav til det og de som
deltok pé det. Selv om man ikke lerte noe nytt faglig pd hvert mete, var det likevel en god
ovelse det 4 skulle holde en presentasjon. Det kunne man fa bruk for ute hos kunde ogsé, mente
de. I tillegg var det en fin mulighet til & lufte sine egne prosjekter med kollegaer, og fa

tilbakemelding pd ideer og lignende.

Var oppfatning er at disse faggruppene ikke har s& veldig pdvirkning pd de ansattes
kompetansebygging. Vi fikk inntrykk av at de fleste lerer av & jobbe med prosjekter, og at dette

er den desidert viktigste maten de ansatte tilegner seg kunnskap pa:

[Hvordan jobber de som ikke er med pd faggruppene med kompetansebygging?] Det er rett og
slett a skaffe spennende oppdrag mellom klokken 8 til 16. Sa de fdr jobbe med teknologien de
brenner for. Rett og slett. (Informant 4)
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4.2.3 Anerkjennelse og belonningssystem

Anerkjennelse og belonning henger sammen. For noen er det motivasjon nok at andre
anerkjenner arbeidet deres, andre trenger mer fysiske belenninger som bonuser for godt utfort
arbeid og lignende. Under dette delkapittelet gjor vi rede for hvordan man blir anerkjent i

Bouvet, og hvilke belenningssystemer de bruker.

For & bli anerkjent i Bouvet er det viktig at man alltid gjer en god jobb i tillegg til at man er
flink til & dele med andre. A dele vil si at man hjelper andre som trenger bistand eller bidra med
forslag som kan hjelpe andre for & lgse problemer. I Bouvet er alle konsulenter. Det finnes ingen
titler. P4 denne méten har Bouvet strukturert seg slik at det skal stette opp om kunnskapsdeling.
Enkelte av de ansatte har tidligere jobbet i bedrifter med poengsystem. Der fikk de poeng for &
komme med gode ideer, og det ble pd en mate en konkurranse om & fa flest poeng. Dette
poengsystemet ble videre brukt i forhandlinger med arbeidsgiver for & rykke opp 1 rangstigen,

og dermed fa heyere lonn. I Bouvet opererer de ikke med dette.

...hvis man skal sitte med konkurransefortrinn d fa anerkjennelse pd den maten, klare ting som
ikke andre klarer, sd involverer det d holde ting hemmelig. Om man f.eks. sitter med fem gode
ideer da, da kan man rulle ut en i mnd. for a bli anerkjent oftere, istedenfor d dele med andre

sd de gjor det som har veert lurt a gjore tidligere. (Informant 1)

En gang i kvartalet arrangerer Bouvet regionsmeter hvor alle avdelingene i Trondheim samles.
Pa disse motene kérer de kvartalets pingvin. For & kvalifisere seg til dette ma man ha utmerket
seg ved & for eksempel ha holdt gode presentasjoner, levert gode prosjekter, gjort en god innsats
1 faggruppene eller ha utmerket seg pa andre maéter, som for eksempel 1 programmet “Sunn og
frisk”. Dette er en intern konkurranse hvor man far poeng for & delta pa ulike aktiviteter som
salsakurs, fotball, hockey, sykkelritt og lignende. I lgpet av aret kires en vinner som blir
premiert. Dette kan vare en flaske vin eller et gavekort, men den sterste belenningen ligger i

oppmerksomheten det medferer.

Bouvet opererer ikke med individuelle belenningssystemer, annet enn at hver enkelt ansatt har
en individuell fastlonn. I tillegg til dette har de en kollektiv overskuddsdeling. 30 prosent av
kontorets overskudd fordeles pd de ansatte. Denne fordeles ut i fra stillingsprosent. Det vil si at
alle som jobber i en 100 prosent stilling far like mye, og de som jobber for eksempel 50 prosent,

far halvparten av det:
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...det synes jeg er en veldig bra ting. Jeg har jobbet i selskaper tidligere der det er mer
individuell bonus, og det kan fort bli ddrlig stemning. Sd jeg synes det er veldig bra med
fellesbonus. Det kjennetegner Bouvet, den kulturen. De folkene som er veldig opptatt av a ha

mye bonus og slike ting passer gjerne ikke inn i Bouvet, de slutter igjen. (Informant 2)

Man skulle kanskje tro at noen syntes dette var urettferdig, siden ikke alle til enhver tid jobber
pa prosjekter, og at de som jevnlig gjor dette mener de fortjener en storre del av overskuddet
enn de som ikke gjor det. Vér erfaring er at det var motsatt. Det var en av informantene som for
oyeblikket ikke hadde noe prosjekt hun jobbet pd som ga uttrykk for at hun syntes det var litt
ekkelt & skulle motta samme overskuddsutbetaling som en konsulent som hadde vart delaktig

i et prosjekt hele tiden:

Jeg synes jo det er ekkelt i forhold til... jeg sitter jo ledig, na har ikke jeg jobbet sd lenge. Men
hvis jeg skulle hatt full bonus nd, og sa sitter jeg og ikke bidrar, det hadde jeg kjent veldig pa.
Det foles urettferdig om jeg skulle fdtt like mye som deg som jobber. (Informant 6)

Hver ansatt i Bouvet far ogsa tilbud om & kjepe aksjer til rabatterte priser. De betaler 6000
kroner og fér aksjer til en verdi av 7500 kroner. De blir altséd sponset med 1500 kroner. De
resterende 6000 kronene kan de lane rentefritt. 500 kroner vil da bli trukket fra lennen hver
maned helt til belopet er nedbetalt. Jobber man fortsatt i Bouvet ett ar etter kjopsdato vil man

fa flere goder:

Nar du fortsatt jobber i Bouvet det andre dret etter kjopsdato, far du bonusaksjer tilsvarende
de 7500 kr. Da har du betalt seks tusen rentefritt og har etter to dar aksjer for 15000 kr. Dette
gjor folk dr etter ar etter ar. Pd dr to begynner aksjene virkelig stromme inn. Da betaler du

6000 kr og far 7500 kr pluss at du far bonusaksjer fra de foregaende drene. (Informant 4)

Bouvet sin profil er at de ansatte skal vere interessert 1 arbeidet de jobber med. Dette sammen
med motivasjonen det gir & bli lagt merke til av medarbeiderne nar man gjer noe bra, a vare
den andre speor om rdd, fa ansvar for kunder, og bli en viktig ressurs for bedriften skal vere

motivasjon nok for de ansatte:

Det som trigger folk er a fa de usynlige stjernene slik at alle vet hvem de skal ga a sporre og
hvem som blir tatt med pad rad og hvem som blir tatt med pa tilbudsskriving. I og med at vi ikke
har noe tittelsystem, er alle konsulenter bortsett fra regionsdirektoren og administrerende

direktor. Det gjor at slik som en som jobber i teamet mitt, det er ikke mange dr siden han var
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utdannet, han er en av de mest teknologiske oppegdaende personene jeg noen gang har mott.
Superflink, ung, er konsulent. Sd kan det veere folk som meg som har jobbet i bransjen siden
1996, jeg kan da gd d sporre han om ting, til tross for at han i alle fall ikke hadde begynt og
tenkt pd noe skole og utdanning ndr jeg var ferdig. Vi er konsulenter, vi star pd samme niva.
Nar han utmerker seg veldig sterkt faglig, sa er det ikke noe farlig for de som er eldre a ga og
sporre han. De som kom fra Capgemini, de var jo seniorkonsulenter og overkonsulenter, Chief
Consultant og alt mulig rart. De syntes det var veldig rart d komme til Bouvet der det bare var
konsulent. Men jeg tror de begynner d komme inn i det de og, og skjonne at vi trenger ikke d
belonne folk med fancy titler. Det er hvordan du er som person, det er det som er viktig, ikke

tittelen din. (Informant 4)

4.3 Oppsummering

Kulturen 1 Bouvet er preget av apenhet, og det er etter hva vi har erfart ingen form for
konkurranse mellom de ansatte. Det er lagt til rette for at de ansatte skal dele av de erfaringene
og kompetansen de sitter pa, istedenfor at de skal settes opp mot hverandre og péd den méten
presses til & levere gode resultater. Denne verdien om apenhet og informasjonsdeling er noe
som er godt forankret i alle ansatte, og ikke bare noe ledelsen har et hdp om at de ansatte skal
etterleve. Ingen av de informantene vi snakket med kunne tenkt seg at det skulle vaert lagt opp
til mer konkurranse pd arbeidsplassen, og det virker som om alle skjenner hvorfor denne

verdien om apenhet og informasjonsdeling er viktig.

Maten Bouvet har lagt opp til at de ansatte skal ha mulighet til & praktisere denne verdien om
apenhet og informasjonsdeling er at de har strukturert organisasjonen med tanke pa dette. De
har en flat struktur der det er lagt vekt pa effektivt samarbeid mellom de ansatte, og et tett
forhold mellom konsulenter og avdelingsledere. I tillegg har de valgt et dpent kontorlandskap,
slik at de som jobber med de samme arbeidsoppgavene ikke sitter langt unna hverandre, og det
er derfor kort veg for & sperre om hjelp eller komme med rad. Begge disse tiltakene var noe
konsulentene vi intervjuet visste a sette pris pa. Selv om noen hadde problemer med at det var
for hoyt steynivé i1 kontorlandskapet til tider, var alle enige om at det ville vere upraktisk a

innfore egne kontorer til hver enkelt.

En annen verdi som stod sterkt hos Bouvet var at de ansatte var den viktigste ressursen Bouvet

hadde. Alle informantene folte de ble godt tatt vare pa av arbeidsgiveren sin, og det var aldri
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noe problem & ta opp noe de var misfornayde med. Om det var at de ikke trivdes pa et oppdrag,
eller om de trengte mer tid til familien en periode, s& ble de hert hvis de sa ifra om dette.
Avdelingslederne hadde fokus pa at de ansatte ikke skulle bli utbrente, s& det var sjelden noen

som jobbet overtid.

Det Bouvet kunne blitt litt flinkere p4, ifelge noen av informantene, var tettere oppfolging og
mer konkrete tilbakemeldinger i forbindelse med medarbeidersamtalene. Noen folte de bare
fikk en klapp pa skuldra og beskjed om 4 st pa videre, og kunne ensket de fikk litt mer konkrete
tilbakemeldinger, bade positive og negative. I tillegg fikk vi inntrykk av at faggruppemeatene
Bouvet organiserte pa kveldstid ikke helt fikk ut sitt potensiale. P4 grunn av at det var pa
kveldstid var det darlig oppmete for noen av avdelingene, og svaert i av de vi intervjuet sa at
de brukte a delta. Flere av informantene mente det hadde vart bedre om disse metene hadde

blitt holdt i1 arbeidstiden.

Ledelsen i Bouvet var veldig bevisste pd kulturen de hadde skapt opp i gjennom arene. Dette
gjorde at de hadde en streng ansettelsespolitikk. Det var ikke nok med god faglig kompetanse,
man matte ha et verdigrunnlag som passet med det organisasjonen hadde. I tillegg var det viktig
at potensielle nyansettelser hadde lange sosiale antenner, og pa denne méten kunne komme godt
overens med bdde kolleger og kunder. Dette var noe informantene vi snakket med trakk frem
som viktig, at det var en rimelig homogen gjeng, og ingen som skilte seg helt ut og skapte

problemer eller dérlig stemning.

Det som motiverte informantene vi intervjuet var interessante arbeidsoppgaver, flinke kolleger,
samarbeid med andre, det & kunne ha direkte kontakt med kunde og det & ha kontroll over egen
arbeidsdag. Vi merket oss ogsa at alle informantene vi snakket med som var engasjert i et
oppdrag, var forngyde med tingenes tilstand pa jobb. De som ikke hadde et oppdrag de jobbet
med da undersekelsen ble holdt, kunne enske de hadde et oppdrag & jobbe med. Det var ingen
av informantene som trakk frem lenn som motivasjon. Dette er antakelig fordi Bouvet ikke har
noen form for individuell prestasjonsbasert belonning. De opererer med fastlenn pluss en
kollektiv overskuddsdeling der alle som har lik stillingsprosent fér like mye. I tillegg har de
ansatte tilbud om a kjepe aksjer til rabattert pris hvert r, og aret etter fir de aksjer til samme
verdi, slik at de betaler 6000 kroner for aksjer, og aret etter har de aksjer for en verdi av 15000

kroner, om ikke kursen har endret seg.
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5 Diskusjon

I dette kapittelet diskuteres resultatene i lys av teori og tidligere forskning. Det som bestemmer
om en person er drevet av indre motivasjon under utforelse av en oppgave, er om personen foler
oppgaven er interessant eller forneyelig. Vi har derfor valgt & starte diskusjonen rundt dette
med interessante arbeidsoppgaver, og hvorfor en organisasjon ber legge til rette for indre
motivasjon. Av motivasjonsteorien kom det frem at de fleste oppgaver mennesker loser, ikke
vil foles interessante eller forngyelige. Derfor har vi diskutert hva en bedrift kan gjere for &
sikre at ogsé disse oppgavene blir giennomfort med et tilfredsstillende resultat. Videre har vi
tatt for oss hva som kjennetegner en kultur som legger til rette for indre motivasjon, med
bakgrunn 1 hva informantene i undersgkelsen sa motiverte de pa jobb. Vi har ogsa valgt & se péd
hva slags konsekvenser en fusjon kan ha pa kulturen til en organisasjon. Dette ble gjort pa
bakgrunn av at Bouvet, bare noen maneder for vi gjennomforte undersekelsen, hadde fullfert
et oppkjop av Capgemini sitt kontor i Trondheim, og at de ansatte ved Capgemini-kontoret som
onsket skulle fusjoneres sammen med Bouvet sitt kontor i Trondheim. Til slutt har vi diskutert
hvordan man skaper en sterk kultur og viktigheten av at denne kulturen er funksjonell. Dette
har vi gjort fordi teorien sier at i en sterk kultur deler medlemmene de samme verdiene og
normene 1 storre grad enn i en svak kultur. Hvis disse verdiene og normene er til det beste for

organisasjonen, altsd at kulturen er funksjonell, bidrar dette til at alle drar lasset i riktig retning.

5.1 Trenger man i fole tilherighet, kompetanse og
selvbestemmelse for & veere indre motivert?

Grunnene til at en organisasjon ber legge til rette for at deres ansatte er indre motiverte for
oppgavene de skal gjennomfore er flere. Kuvaas (2005) sin forskning pd ledere og ansatte i
norske virksomheter viser at det er en sterk positiv sammenheng mellom indre motivasjon og
arbeidsprestasjoner. I tillegg viser forskning pa selvbestemmelse, som er et av de psykologiske
behovene som forskere som for eksempel Deci og Ryan (2000) hevder mé vere tilstede for
indre motivasjon, at personer som opplever selvbestemmelse ikke bare leverer bedre
jobbprestasjoner. De har ogsa en hgyere generell jobbtilfredshet og en hayere

organisasjonsforpliktelse (Kuvaas, 2009).

Hull (1943) sier at hvis en oppgave skal vere indre motivert, s ma de psykologiske behovene
for tilherighet, kompetanse og selvbestemmelse vere tilfredsstilt. Kan man altsa si at aktiviteter

som mangler disse, heller ikke er interessante og dermed ikke indre motiverende? Ikke
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nedvendigvis. Ryan og Deci (2000) sier at det ogsa er mulig & oppnd indre motivasjon for en
oppgave i isolasjon, altsd uten sosial tilhegrighet til noen. De mener likevel det er viktig med en
trygg relasjonsbase for uttrykning av indre motivasjon. Funnene fra var undersgkelse stotter
opp om dette. Alle informantene vi snakket med hevdet at de hadde interessante
arbeidsoppgaver, sa lenge de hadde et kundeoppdrag de jobbet med. Uansett om de jobbet
sammen med andre eller alene. Det var likevel enighet om at det var best 4 jobbe sammen med
andre fra Bouvet, pd denne maten kunne de sperre hverandre om rad underveis. En oppgave
kan altsa vere interessant, og drevet av indre motivasjon selv om det psykologiske behovet for

tilherighet ikke er tilfredsstilt, men tilherighet gjor oppgaven mer interessant.

Det kan virke som tilherighet er viktigere nér en person ikke er like selvsikker pd egen
kompetanse. Ut fra undersgkelsen mente alle informantene at nyansatte ikke burde plasseres pa
et oppdrag ute hos en kunde alene. Det var normal praksis at nyansatte ble plassert pa et team
med mer erfarne Bouvet ansatte, slik at de hadde noen kjente ansikt & forholde seg til. Det var
likevel en av informantene som hadde blitt plassert alene pa et kundeoppdrag nesten med det
samme hun hadde blitt ansatt. Dette virket litt overveldende for denne personen, og hun mente
det hadde vart best om hun hadde fatt litt mer opplering forst, og at hun i starten kunne jobbet

sammen med en erfaren ansatt.

For at en person skal synes en oppgave er interessant, og dermed utfere oppgaven ved hjelp av
indre motivasjon, er det viktig at den gir en folelse av kompetanse. Oppgaven mé derfor ikke
veere for lett, eller for vanskelig (Ryan & Deci, 2000). Det psykologiske behovet for
kompetanse ble aldri noe tema under intervjuene vére. Det virket som om alle de vi intervjuet
var kompetente nok til & effektivt kunne utfere de arbeidsoppgavene de ble satt til & gjore. Det
var heller ingen som klagde pa for enkle arbeidsoppgaver, slik at de folte de ikke ble utfordret
nok. Flere av informantene sa at de til tider matte sperre andre kolleger om hjelp, men at dette
ikke var noe problem. Under intervjuene vi hadde med to av avdelingslederne i Bouvet, kom
det ogsa frem at de prevde, sa langt det lot seg gjore, & skaffe interessante arbeidsoppgaver.
Selv om det vare flere aspekter enn akkurat dette som matte legges til grunn nar de skulle vinne
anbud pa oppdrag. Dette kan jo forklare noe av grunnen til at de ansatte var forneyde med
arbeidsoppgavene som ble gitt nér de jobbet pé et oppdrag for en av kundene. En annen grunn
til at de ansatte ikke folte oppgavene ble for enkle og rutinepregede, kan vaere at Bouvet jobber
1 en bransje hvor teknologien er 1 stadig utvikling. De ansatte ma hele tiden holde seg oppdatert

pa ny teknologi, og ofte ta 1 bruk disse. Sa lenge de ansatte 1 Bouvet har lyst til 4 leere disse, og
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at de synes dette er goy og interessant, er sjansen altsa stor for at de ansatte vil kunne fole

kompetanse under utferelsen av arbeidsoppgavene.

Det vil antakelig vaere feil & si at konsulentene i Bouvet alltid jobber med ny teknologi, og
dermed alltid har stimulerende arbeidsoppgaver som de foler mestring av a gjore. Det er likevel
et faktum at bransjen Bouvet jobber i er under utvikling hele tiden. Hvis Bouvet da serger for
a ansatte personer som er genuint interessert i a laere seg ny teknologi, er sjansen for at det
psykologiske behovet for kompetanse blir tilfredsstilt ved & utfere arbeidsoppgavene man blir

gitt.

I tillegg til at en person skal fole tilhorighet og kompetanse under utforelse av en oppgave, er
det ogsa viktig at vedkommende foler selvbestemmelse for at oppgavene skal vere indre
motiverende (Hull, 1943; Ryan & Deci, 2000). Dette gar pa & fole at man ikke blir tvunget til &
gjore en oppgave. Ogséd her mener vi graden av kompetanse spiller inn. Har man en helhetlig
forstaelse for et prosjekt man jobber med, sa skjonner man kanskje hvorfor det er viktig at man
for eksempel skal rapportere progresjonen. Har man ikke det, er det ikke sikkert man forstér
hvorfor dette er viktig. En person som skjenner dette, trenger ikke fa beskjed om & gjere det,
mens en som ikke vet hvorfor rapportereringen er sa viktig, foler at det er en straff & bli satt til

a gjore dette.

Vi spurte konsulentene i Bouvet om hvordan de mente jobben deres ga folelse av
selvbestemmelse og valgmuligheter. Da fikk vi til svar at si lenge de gjorde de
arbeidsoppgavene som trengtes for 4 fullfore prosjektene de jobbet pé, kunne de jobbe ganske
fritt. Kundene vi intervjuet sa at noe av grunnen til at de var sa forneyde med Bouvet, var at de
ikke bare gjorde det de fikk beskjed om. De kom med nye forslag som de mente ville fore til en
bedre lgsning, samtidig som de ogsé serget for at det som skulle gjores ble gjort. Akkurat dette
kan jo tyde pd at konsulentene i Bouvet har ganske mye frihet 1 de arbeidsoppgavene de har.
Det ble aldri noe snakk om tidspress under intervjuene, noe som teorien mener svekker grad av
selvbestemmelse (Ryan & Deci, 2000). Det var noen kunder som krevde mer enn andre, som
gjorde at man pa kort tid matte lase visse problemer. Men generelt sett var det ingen som mente

at det var noe spesielt tidspress pa prosjektene de jobbet pa.

Vi folte ikke at noen av informantene vi snakket med var misforneyd med grad av
valgmuligheter under arbeidet sitt. P4 bakgrunn av informasjonen vi fikk av konsulentene og

kundene til Bouvet vi intervjuet, tyder mye péd at arbeidsoppgavene de ansatte 1 Bouvet
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giennomforer gir en folelse av selvbestemmelse. Dette sammen med at konsulentene mente de
hadde interessante arbeidsoppgaver sa lenge de jobber pa et oppdrag fra en kunde, tyder pa at
teorien stemmer nér den sier at selvbestemmelse er viktig for den indre motivasjonen til

mennesker.

Uansett hvor mye en organisasjon jobber for at deres ansatte skal fa tilfredsstilt sine
psykologiske behov for tilherighet, kompetanse og selvbestemmelse, vil flere av
arbeidsoppgavene en ansatt gjor foles som uinteressant eller kjedelig. Organisasjonen kan vere
sd ngye de vil ved en ansettelsesprosess, for & serge for at personen de ansetter har interesse for
oppgavene vedkommende kommer til & bli satt til & gjere. Det er likevel naivt & tro og hépe pa

at de ansatte alltid vil vere indre motiverte for alle oppgavene som blir gitt dem.

Forskerne ser ut til & vere enige om at kvaliteten pa arbeidsoppgaver utfert med indre
motivasjon, er hayere enn de som er pdvirket av ytre arsaker (Kuvaas, 2005). Ryan og Deci
(2000) hevder at over tre tidr med forskning, har vist at kvaliteten pa prestasjoner kan variere
veldig, avhengig om man er drevet av indre eller ytre drsaker. Hvordan kan sd en organisasjon
sikre seg at kvaliteten pd de oppgavene som ikke er indre motiverende ogsd er av

tilfredsstillende kvalitet?

5.2 Sikre kvaliteten pa ytre motiverte arbeidsoppgaver

Selv om Bouvet fokuserer pa at oppdragene fra kundene skal vare interessante a jobbe med vil,
ifelge Ryan og Deci (2000) de fleste arbeidsoppgaver vare drevet av ytre motivasjonsfaktorer.
Det blir derfor naturlig & tro at flere av arbeidsoppgavene, for de fleste ansatte, vil foles som
uinteressante. Kanskje til og med kjedelige. Disse oppgavene vil ikke vare drevet av indre
motivasjon, men av det Ryan og Deci (2000) kaller ytre motivasjon. De som utferer oppgaver
som ikke er interessante eller forneyelige, gjor disse fordi de har en forventning til utfallet av a
gjore oppgaven. Denne forventningen kan enten vare en belonning eller en straff. Belonning
for godt utfort arbeid, eller straff for enten & ha gjort en darlig jobb eller ikke gjort jobben i det
hele tatt (Ryan & Deci, 2000). Hvordan kan en organisasjon sikre seg at ogsa disse oppgavene

blir utfert med en kvalitet som er bra nok?
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5.2.1 Individuell belonning

En maéte en organisasjon kan sikre seg at ogsa uinteressante arbeidsoppgaver blir gjennomfert
tilfredsstillende, er & belonne disse. Alle som fullferer et gitt antall uinteressante
arbeidsoppgaver med et tilfredsstillende resultat far utbetalt bonus. Det er ikke sa vanskelig &
finne problemer med en slik losning. Et av problemene vil vaere & definere hva en interessant
arbeidsoppgave er. Dette er noe som er individuelt. En person kan synes oppgaven er
interessant, en annen vil synes den ikke er det. Det vil derfor vere en rimelig hiples oppgave a
kategorisere oppgaver etter hvor interessante de er, og sa forvente at de ansatte skal vaere enige.

Dette kan fore til misnegye blant de ansatte.

Hva om man lgsriver seg fra dette med at oppgaven ma vere uinteressant for at man skal fa
beleonning, og istedenfor belenner for antall utferte jobber? Hvis vi ser pa undersokelsen vér av
Bouvet, vil vi si at dette er en darlig idé. Sa lenge de konsulentene vi intervjuet jobbet pa et
oppdrag fra en kunde, virket det som de var forneyde med arbeidsoppgave de ble gitt. Det var
de som ikke var engasjert i et kunde prosjekt som ga uttrykk for at det kunne bli litt kjedelig.
En ekstra belenning av ansatte som fakturerte timer ville fort til en ekstra straff for de som

hadde lite & gjore.

En annen konsekvens av & innfere belonning per utforte jobb, er at det vil fore til intern
konkurranse pa arbeidsplassen. Dette kan veare positivt for noen arbeidsplasser, men ikke for
alle. I var undersgkelse av Bouvet kom det frem at de la vekt pa kunnskapsdeling, noe de mente
var svert avgjerende for 4 kunne levere gode losninger til sine kunder. Det er lite forenlig &
kombinere det og belonne de ansatte for & vare effektive og fakturere s& mange timer som
mulig, samtidig som de kommuniserer til de ansatte at de skal hjelpe hverandre og dele av sin
kunnskap. Konsulentenes fokus hadde da antakelig flyttet seg fra & hjelpe sine kolleger, til &
sorge for at de fikk fakturert flest mulige timer, siden de pd den maten ville fatt en bedre

bonusutbetaling.

Deci (1995) sier at hvis man begynner & belonne oppgaver eller aktiviteter som allerede er
interessant, sa vil fokus for & gjennomfere oppgaven flytte seg fra at de er interessante, til at
man far belonning for & gjennomfere den. Man gir dermed fra & gjore oppgaven fordi man
genuint ville gjore den og syntes den var interessant, til & gjere den fordi man far belenning.
Dette gér ut over folelsen av selvbestemmelse for oppgaven. Man gjor ikke oppgaven fordi man
synes den er interessant eller fornegyelige lenger, man gjor den pd grunn av en forventning om

a bli belennet. For en organisasjon som vil legge til rette for indre motivasjon er ikke dette
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onskelig. Jenkins et al (1998) sier at individuelle prestasjonsbaserte belenninger bare virker pé
kvantitet, men ikke kvalitet. Samtidig som det bare virker pa rutinepregede og i utgangspunktet
lite motiverende oppgaver, som i tillegg er reduserbare til ett eller noen f4 méalbare resultater og
er enkle & male. Hvis vi skal prove 4 overfore dette til Bouvet sitt tilfelle, ser vi at det kan vaere
problematisk & fa noe utbytte av et individuelt prestasjonsbasert belonningssystem. De er
avhengig av at lesningene de selger til kundene sine er av sd hoy kvalitet at kundene velger &
benytte seg av de igjen. I tillegg kan man ikke karakterisere en Bouvet-ansatt sine
arbeidsoppgaver som rutinepregede. Dette sammen med at alle vi snakket med sa de syntes
arbeidsoppgavene var motiverende sa lenge de arbeidet pa et oppdrag ute hos en kunde, gjor at
et slikt belenningssystem heller vil skade den indre motivasjonen til de ansatte, heller enn &

legge til rette for den.

5.2.2 Normativ indre motivasjon

En annen mate en organisasjon kan gke kvaliteten pa de ikke fullt s& interessante oppgavene,
er & skape en organisasjonsforpliktelse hos de ansatte. Organisasjonen kan fokusere pa det
Kuvaas (2009) kaller normativ indre motivasjon. Den normative indre motivasjonen hos en
ansatt kan karakteriseres som en medarbeiders enske om & etterleve normer og verdier i
organisasjonen. Ved & oppnd dette kan de ansatte fi et sdkalt psykologisk eierskap til
organisasjonen, og de vil fi et enske om a yte det lille ekstra for at organisasjonen skal né sine
mél (Kuvaas, 2009). Dette kan organisasjonen gjore ved & investere i sine ansatte. Ved & vise
sine ansatte tillit, behandle de rettferdig og dermed skape gode relasjoner mellom de ansatte og

ledelsen.

Fra underseokelsen var av Bouvet sd vi hvordan man kan legge til rette for normativ indre
motivasjon ved méten en organisasjon strukturerer seg pa. Bouvet opererte med en relativt flat
struktur, som gjorde at det var kort veg fra konsulentene opp til regionsdirektoeren eller opp til
administrerende direktor om man hadde behov for & snakke med han. Konsulentenes narmeste
sjefer var avdelingslederne, og disse hadde en regionsdirekter, som videre var under en
administrerende direktor. Dette utgjorde hele hierarkiet. Avdelingslederne jobbet 1 team
sammen med konsulentene, og det var ikke noe problem for en avdelingsleder & sporre en
konsulent om hjelp til en oppgave om vedkommende trengte det. Gjennom en observasjon vi

gjorde 1 en lunsj, opplevde vi at det var en hverdagslig tone mellom konsulenter og
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avdelingsledere, der de snakket om alt fra oppussing til hvordan ungene hadde det.

Konsulentene i Bouvet folte altsé at ledelsen var pa deres lag, og ville deres beste.

Det er ikke nok & bare strukturere organisasjonen slik at man unngér et komplisert hierarki.
Organisasjonen ma ogsa ha et enske om at de ansatte skal ha det bra pa jobb, men en slik
strukturering gjor det litt enklere for de ansatte & vite hvem man skal snakke med, og om det er
greit & ta kontakt med de. I tillegg til denne struktureringen, har Bouvet en verdi om & ha de
mest forngyde ansatte. Man kan jo si at dette er noe alle burde skrive ned et sted, slikt ser jo bra
ut. Det dette star skrevet ned pa en plakat pa veggen, eller pd hjemmesiden til organisasjonen,
har liten pavirkning pa de ansattes organisasjonsforpliktelse. Den méa oppleves, og de ansatte
mi skjonne at dette faktisk er tilfellet. Dette var noe alle av informantene vi intervjuet
utelukkende kunne bekrefte. Det ble ikke stilt noen spersmalstegn om man matte sykmelde seg
over en periode, eller gé ned 1 stillingsprosent pa grunn av familiere forhold. Trivdes de ikke
pa et prosjekt, kunne de si fra om dette, og de ble erstattet av noen andre. De ansatte i Bouvet

mente genuint at Bouvet som organisasjon la til rette for at de skulle ha det bra.

Ved & sorge for at det er en slik relasjon mellom medarbeiderne og ledelsen i en organisasjon
som det er hos Bouvet, fir de ansatte en storre tilknytning til arbeidsplassen enn at det bare er
en arbeidsplass. Dermed oppnidr man det man kaller for et psykologisk eierskap til
organisasjonen. Dette forer igjen til at de onsker & gjore det lille ekstra for at organisasjonen
skal gjore det bra, og det er naturlig & tro at de gir en ekstra innsats for at ogsd de mindre

interessante oppgavene gjores med god kvalitet.

En av avdelingslederne i Bouvet, som vi intervjuet, kunne fortelle oss om hele historien til
Bouvet sitt kontor 1 Trondheim. Her ble det kjent at de hadde en teff start. Da kontoret ble
etablert, hadde de ikke en eneste kunde. De fikk ofte beskjed om at de var for sma og at de var
for ukjent. Det var derfor vanskelig & fi innpass hos kunder. Etter som tiden gikk, vant de likevel
noen anbud, og de kunne begynne & vokse. Ledelsen i Bouvet sentralt, kommuniserte hele
vegen at dette kom til & vaere en toff prosess, men at de hadde deres fulle stotte hele veien og
dette ikke var noe kortvarig prosjekt. Da finanskrisen traff Norge 1 2006, gjorde Bouvet stikk
motsatt av sine konkurrenter, som begynte & permittere sine ansatte. Regionsdirektoren for
kontoret i Trondheim, sammen med avdelingslederne der, mente dette var en kjempemulighet
for 4 skaffe seg dyktige medarbeidere. De argumenterte for dette til ledelsen i Bouvet sentralt,
og fikk etter hvert klarsignal. Dermed kunne de rekruttere personer fra gverste hylle hos sine

konkurrenter.
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Det var ingen av de andre informantene som trakk frem denne historien, og vi er usikker pa om
den har blitt kommunisert godt nok blant de ansatte. Regionsdirekteren og avdelingslederne
ved Bouvet sitt kontor i Trondheim ber uansett ha et médl om at alle skal kjenne til denne
historien. Denne historien sender et klart signal om at Bouvet tenker langsiktig og at de har
okonomiske muskler til ogsa & satse i nedgangstider. Dette bidrar til & skape trygghet blant de
ansatte, spesielt 1 darlige tider. Det er blir ogsa enklere for de ansatte & ta til seg verdiene til

Bouvet, fordi de fir bekreftelse pa at de virker.

5.2.3 Kollektive variable belenninger

Et annet virkemiddel en organisasjon kan bruke for & prove og fa de ansatte til & fole et
psykologisk eierskap til organisasjonen, er & benytte seg av kollektive variable
belonningssystemer (Kuvaas, 2009). Eksempler pa slike belenningssystemer er
aksjetildelinger, aksjerabatter og overskuddsdeling. Overskuddsdeling vil kunne gi en folelse
av at «alle er i samme béty», og at alle er like viktige. Det er nettopp dette Bouvet etterstreber.
De vil at konsulentene skal fole seg like viktige som avdelingslederne. Aksjetildelinger og
aksjerabatter vil kunne gi en folelse av at de ansatte eier litt av bedriften, som igjen kan bidra

til at de derfor yter litt ekstra.

Gjennom undersegkelsen védr fant vi ikke noen konkrete eksempler pa at Bouvet sin
overskuddsdeling og aksjerabattordning hadde noen effekt pa de ansattes lojalitet eller
forpliktelse i forhold til Bouvet som organisasjon. Likevel sa er jo det at man far doblet de
aksjene man kjopte aret for, om man fortsatt jobber der dret etter, en tillitserklaering og en gulrot.
Alle utenom én av konsulentene vi snakket med ga uttrykk for at de satte pris pa at det ble
benyttet slike kollektive lasninger og ikke individuelle. Konsulenten som stilte spersmaltegn
ved overskuddsdelingen gjorde dette fordi hun nettopp hadde blitt ansatt, og i lapet av den forste
tiden ikke hadde hatt sd mye & gjore. Hun folte dermed at det ble litt ekkelt & skulle motta den
samme bonusen som alle andre, som hun folte hadde bidratt mer. Vi mener likevel det er helt
riktig av Bouvet & benytte seg av denne formen for overskuddsdeling, der alle far den samme
bonusen uansett om man har bidratt like mye eller ikke. Hvis ikke ville det faltes som en dobbel
straff, siden man i utgangspunktet synes det er umotiverende & ikke ha et kundeoppdrag & jobbe

med. Dette ville gatt ut over den indre motivasjonen hos vedkommende.
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Konsulentene begrunnet trivsel som den viktigste grunne til at et kollektivt belonningssystem
var & foretrekke fremfor et individuelt system. De mente et individuelt belenningssystem kunne
fore til misnegye fordi det ville vare & forskjellsbehandle de ansatte, og de trodde ogsa det ville

fore til konkurranse mellom konsulentene.

5.3 Hva kjennetegner en kultur som legger til rette for indre
motivasjon?

Siden indre motivasjon er en sa sentral kilde til forklaring av viktige holdninger og atferd i

organisasjoner (gode prestasjoner, lav turnover, hgy organisasjonsforpliktelse og generell hoy

jobbtilfredshet) (Kuvaas, 2009), er det interessant & se pa hvordan en organisasjon kan legge til

rette for indre motivasjon og hva som kjennetegner en organisasjonskultur som gjer dette.

I resultatkapittelet presenterte vi hva de ansatte ved Bouvet svarte nar vi spurte de om hva som

motiverte de pa jobb. Nedenfor folger en liste med svarene kort oppsummert:

¢ Flinke kolleger
e Fleksitid og frihet under ansvar
e Turer og sosiale arrangement

e Kundekontakt og ansvar

Vi skal i dette underkapittelet diskuterer badde hvorfor det er viktig for de ansattes indre
motivasjon at disse punktene blir fokusert pa, og hvordan organisasjonskulturen kan legge til

rette for dette.

5.3.1 Flinke kolleger

Fra undersekelsen var av Bouvet kom det frem at det a4 kunne jobbe med flinke kolleger er noe
som pavirker de ansattes motivasjon. Det var spesielt motiverende for de som jobbet i team pa
samme prosjekt, noe som la ekstra til rette for faglige diskusjoner. De som jobbet alene, mente
det hadde vaert mer motiverende & jobbe sammen med en partner pé prosjektene sine. De visste
at de kunne fa hjelp og tilbakemeldinger ved behov, men de folte at terskelen for & sperre andre

om hjelp var sterre ndr man jobbet alene.
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Bouvet definerer ikke en flink kollega bare etter hvor dyktig vedkommende er pa sitt
fagomrade. De mener en flink kollega har store sosiale antenner, er villig til & hjelpe andre og
dele av sin kompetanse. P4 denne maten kan man heve den kollektive kompetansen i
organisasjonen, og 1 tillegg skape sosiale bdnd mellom de ansatte. [ undersekelsen var kom det
frem at de som delte mest informasjon med andre, ble sett p4 som de flinkeste. Det & jobbe med
flinke kolleger kan pavirke de psykologiske behovene for tilherighet og kompetanse til en
person, som igjen kan pavirke den indre motivasjonen hos denne personen (Deci & Ryan,
1985). Det psykologiske behovet for kompetanse er definert som behovet for a veare i
interaksjon med miljoet, og at man kan bruke kunnskapen og ferdighetene man innehar til &
beherske utfordringer. Behovet for tilherighet innebaerer at man etablerer sosiale band med

andre personer (Deci & Ryan, 1985).

Grunnen til at kollegene man jobber sammen med har en pévirkningskraft pd de psykologiske
behovene for tilherighet og kompetanse, sier seg litt selv. Man kan for eksempel tenke seg at
man nylig har fatt ny jobb hos en bedrift. Gode kolleger vil da gjere sitt beste for a inkludere
deg inn i arbeidsmiljeet og kulturen denne arbeidsplassen har. De vil prove & gi deg folelsen av
at du er velkommen. P4 denne méten kan du knytte bénd til de nye kollegene, og fa hjelp til &
skjenne hvordan ting fungerer pd arbeidsplassen. Du vil etterhvert fole en tilherighet til disse
kollegene. Hvis alle medarbeiderne pa den nye arbeidsplassen din istedenfor bare tenkte pa seg
selv, og folte de ikke orket & investere tid i1 & skape en relasjon til deg, ville denne prosessen tatt

mye lenger tid. I verste fall ville den ikke skjedd.

Interaksjon mellom de ansatte skaper ikke bare et bedre milje og tilherighet blant de pa
arbeidsplassen, men det kan ogsa bidra til at de far en okt folelse av kompetanse. Det at de
ansatte kan sperre hverandre og diskutere seg imellom, gjor at det blir enklere for de a lase
vanskelige problemer. Gjennom & lgse slike vanskelig oppgaver kan de fa en folelse av mestring
og okt kompetanse. Det samme gjelder hvis en kollega kommer bort til en annen og gir han en

klapp pé skulderen og sier “godt jobbet”.

Det er flere elementer i organisasjonskulturen som kan legge til rette for slik interaksjon pa
arbeidsplassen. Et element kan vare organisasjonsstrukturen. Ved at en organisasjon velger en
flat struktur med et relativt lite hierarki, kan dette bidra til at det blir enklere for de ansatte a
skape relasjoner mellom seg og sine medarbeidere. P4 Bouvet sitt kontor i Trondheim for
eksempel, opererer de med konsulenter og en avdelingsleder pd hver avdeling. Dette bidrar til

at den hierarkiske barrieren for & kommunisere med hverandre er veldig liten. Det var nettopp
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dette flere av informantene vi snakket med trakk frem som positivt med organisasjonsstrukturen
de hadde, det at man ikke trengte noe organisasjonskart for & vite hvem man kunne snakke med
og ikke. Vi opplevde heller ingen kommunikasjonsforskjeller mellom konsulent og

avdelingsleder, det var generelt en hverdagslig tone som preget hele kontoret.

En slik struktur der det ikke er gjort forskjell pd noen, kan ifelge teorien bidra til en folelse av
organisasjonsforpliktelse, og dette kan over tid fore til at medarbeiderne ensker & gi noe ekstra
tilbake til organisasjonen (Settoon, Bennett, & Liden, 1996). Om dette var tilfellet eller ikke,
har vi ikke noe data pa. De ansatte var 1 alle fall klare pa at de satte pris pa at alle ble behandlet
likt, og de kunne ikke tenke seg at det ble innfort et tittelsystem, slik som flere av konkurrentene
deres hadde. Dette kan tyde pa at en flat organisasjonsstruktur kan bidra til & skape en folelse

av organisasjonsforpliktelse.

Selv om det ikke er gitt at et hierarki med flere nivier gjor det vanskeligere & skape relasjoner
mellom medarbeiderne, er det ikke til 4 unnga at dette skaper forskjellsbehandling. Det er derfor
naturlig & tro at det kan vaere utfordrende for en nyansatt & skulle sperre en kollega hayere opp
i hierarkiet om hjelp, samtidig som det kan vare nedverdigende for en ansatte hagyere oppe i
hierarkiet & sporre en nyansatt. Likevel er det mange mennesker som blir drevet av at man hele
tiden kan rykke opp 1 hierarkiet, om man presterer bra. De trenger 4 se at de fér belenning for
strevet. Under intervjuet med en av avdelingslederne i Bouvet, kom det frem at Bouvet preovde
a sile ut disse personene under ansettelsesprosessen, og hvis de ble ansatt, ble de sjeldent lenge

i jobben. Denne verdien om at alle ansatte var like mye verdt, sto altsd sterkt 1 Bouvet.

Kontorlandskapet i en organisasjon er et annet element 1 organisasjonskulturen som kan legge
til rette for interaksjon i en organisasjon. Fra undersekelsen var kom det frem at Bouvet benyttet
seg av et apent kontorlandskap. Dette var noe de fleste satt pris pa. Det at de satt naert kollegene
sine som jobbet i samme avdeling, gjorde at det var veldig lett & gd bort & sperre om hjelp om
de trengte dette. Samtidig kunne de ansatte folge med pd hva som skjedde med de andre rundt
seg. Man kunne delta i bade faglige og sosiale diskusjoner med kollegene sine. Det er ingen tvil
at et slikt kontorlandskap legger til rette for at man kan bli godt kjent med kollegene sine, og

fole en sosial tilherighet til dem.

Selv om et dpent kontorlandskap legger til rette for tilherighet blant de ansatte, samtidig som
det gjor det lettere for de ansatte & sporre kollegene sine om hjelp, er det ikke gitt at en slik

losning fungere for alle organisasjoner. I et slikt kontorlandskap ma man regne med at det blir
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en del stoy, og dette er ikke like lett & handtere for alle. Intervjuene viste at det var noen som
syntes dette kunne vaere problematisk. Personer er forskjellige, og noen tar mer plass enn andre.
Dette merker man godt i et apent kontorlandskap, og det kan jo tenkes at det kan skape misneye
blant noen ansatte, hvis det er noen som snakker for hayt eller for mye. Man mé uansett la noe
av dette passere, slik at man benytter seg av fordelene med et slikt kontorlandskap Det kan
derfor vere utfordrende & si hva som blir for hey og for mye snakking, og det er viktig at de

som jobber i et slikt kontorlandskap er litt rause med hverandre pa akkurat dette.

Grunnen til at noen organisasjoner benytter seg av et lukket kontorlandskap kan altsa vare at
de onsker 4 redusere stoynivdet og gi de ansatte arbeidsro. Det betyr ikke at organisasjonen
onsker mindre kommunikasjon og samarbeid, da dette kan skje via digitale medier eller
gjennom meter. Man far likevel ikke den samme &penheten og narheten til kollegene sine ved
en slik inndeling med kontor til hver enkelt ansatt. Det er kanskje enklere & jobbe effektivt hvis
man har sitt eget kontor, men det er pd samme méte vanskeligere & bli kjent med kollegene sine
ved en slik organisering av kontoret. Med et &pent kontorlandskap kan personene fra de ulike
avdelingene sitte sammen, slik at det er kort veg bort til en kollega hvis man har behov for &
speorre om hjelp til noe. En av avdelingslederne vi intervjuet mente ogsa det var bra at
konsulentene fikk med seg hva som skjedde pa prosjektene de ikke var en del av, slik at de
visste hva de andre arbeidet med. Det hendte ogsé at personer som ikke var en del av et prosjekt,

hadde overhert et problem og kunne komme med forslag til en losning.

5.3.2 Frihet

Ovenfor nevnte vi hvordan en organisasjon kan legge til rette for & dekke de psykologiske
behovene for kompetanse og tilherighet. I teorien snakkes det om enda et psykologisk behov,
som Deci og Ryan (1985) kaller selvbestemmelse. De hevder at ved & gi personer frihet til & ta
egne valg, gjor at vedkommende fér storre interesse for en oppgave (Deci & Ryan, 1985).
Hvordan kan en organisasjonskultur legge til rette for & gi ansatte frihet? Schein (2004) mener
mange organisasjoner benytter en flat struktur for & gjere dette, fordi de mener styrken finnes i
de ansatte. Dette skal fore til redusert byrdkrati og korte beslutningsveier, fordi de ansatte far
mer autoritet og frihet til 4 ta egne valg. Denne teorien stemmer overens med funnene i
undersokelsen var. Som vi har nevnt tidligere benyttet Bouvet seg av en rimelig flat struktur
med konsulenter og avdelingsledere. Denne strukturen sammen med det &pne kontorlandskapet

gjorde at det ikke var noen annen hindringer enn en selv for & sperre noen om hjelp. Hadde det
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veert et storre hierarki kunne de ansatte ha lurt pd hvem det var greit & sporre og ikke, mente

noen av informantene.

Det at dette offisielle hierarkiet var sa lite, gjorde at informasjonen kunne flyte fritt blant alle
de som jobbet pa kontoret, si lenge det uoffisielle hierarkiet lot dette skje. Selv om det er sagt
og skrevet hvordan hierarkiet skal se ut, kan noen personer, som egentlig ikke skal vere
autoritere, ta pd seg en autoriterrolle og foles utilgjengelig for andre ansatte. Det er naturlig at
personer som har jobbet lenge 1 Bouvet, har en litt annen plass i det uoffisielle hierarkiet enn en
nyansatt, men det er likevel viktig at dette ikke gar ut over for eksempel kunnskaps- og
informasjonsdelingen Bouvet synes er sa viktig. Ut ifra de dataene vi har samlet inn, synes ikke
dette & vaere noe problem i1 Bouvet. Verdiene om kunnskaps- og informasjonsdeling synes a
vaere godt forankret i alle som jobber pa kontoret i Trondheim, og det virket som bade
nyutdannede og seniorer satte pris pd at de kunne sporre hverandre om hjelp pa forskjellige
omrader. En nyutdannet var for eksempel ofte bedre oppdatert pa forskjellige teknologier, og
en senior hadde som regel bedre bransjekunnskaper slik at de kunne nyte godt av hverandres

kunnskap.

Hvis hierarkiet er sa lite som mulig, gir det mer makt til hver enkelt ansatt. Det er enklere for
hver enkelt 4 ta en beslutning, siden vedkommende kun trenger & f4 godkjennelse fra én person.
Motsetningen ville veert om vedkommende istedenfor mé ga til sin leder, som sa gér videre til
sin leder osv. Dette lave hierarkiet gir den ansatte en folelse av selvbestemmelse, som er viktig
for at vedkommende skal vare indre motivert for arbeidsoppgavene han skal utfere (Ryan &
Deci, 2000). I tillegg kan et stort hierarki skape en forventning blant de ansatte at de etter en
viss periode med god arbeidsinnsats, skal eller ber stige 1 gradene. Hvis dette opprykket lar
vente pa seg, kan dette foles som en straff for en ansatt, noe som ifelge teorien svekker den
indre motivasjonen (Deci, 1975). De ansatte kan ogsa gé fra & gjere arbeidsoppgavene fordi de
synes de er forngyelige og interessante, til & gjore dem for 4 sikre seg dette opprykket eller
forfremmelsen i1 hierarkiet. Bakgrunnen for & gjere oppgavene, gar altsa fra & vere indre
motiverende til & vare motiverte av en ytre faktor, som i dette tilfellet er et opprykk eller

forfremmelse.

Det at man har valgmuligheter og muligheter til & bestemme selv forsterker den indre
motivasjonen, fordi det gker selvbestemmelsen for en aktivitet (Deci & Ryan, 1985). Noe som
svekker denne folelsen av selvbestemmelse, er det & matte forholde seg til mange forskjellige

prosedyrer og tidsfrister. Disse ber derfor holdes til et minimum, hvis man har et enske om at
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de ansatte skal veere indre motiverte. For noen arbeidsplasser vil dette veere uaktuelt. Jobber
man for eksempel pé en oljeplattform er det risikoer knyttet til arbeidet man utferer, i form av
skade pad mennesker. Man har derfor utarbeidet visse prosedyrer som skal folges for & minimere
disse. Pa disse arbeidsplassene er det viktigere at sikkerheten er ivaretatt, enn at de som arbeider
der skal ha frihet til selv & velge hvordan arbeidsoppgavene skal lgses, og slik ber det ogsa
vare. Selv om det ofte er knyttet skonomiske risikoer til de fleste jobber, er det viktig at man
ikke blir paranoid, og skal forsikre seg om at alle forhdndsregler er tatt. Dette kan fore til at det
innfores alt for mange prosedyrer de ansatte mé forholde seg til, noe som vil svekke

valgmulighetene til de ansatte, som igjen forer til en lavere folelse av selvbestemmelse.

Undersegkelsen var av Bouvet viste at de opererte med fa prosedyrer. Hvert team hadde et
morgenmete der de presenterte hva de hadde gjort dagen for, og hva de skulle gjore denne
dagen. Det var ingen av informantene som mente at dette metet var unedvendig, tvert om syntes
de det var fint & {4 en oppdatering pa hvordan progresjonen pa prosjektet var. Bortsett fra denne
prosedyren var det bare avdelingsmater og regionsmeter som ble nevnt. Disse metene ble holdt

sa sjeldent, at det ikke var noen som syntes det gikk ut over selvbestemmelsen deres.

Utad fokuserer Bouvet pa at de skal ha narhet til kunden (Bouvet ASA, 2014).
Avdelingslederne vi intervjuet sa at dette betydde mer makt til de enkelte kontorene. Bouvet
sine kontor skulle vaere liten i stor. De skulle de enkelt kunne ta egne avgjerelser om hva som
var best for deres avdeling, samtidig som de skulle ha tilherighet til hele Bouvet organisasjonen.
Hvis noen fra Bouvet sitt kontor 1 Trondheim hadde en god idé for & bedre driften til kontoret,
var det som regel ikke noe problem & fi godkjent dette med regionsdirektoren. Han sa som regel
«kjer pa», og hvis prosjektet ikke fungerte over tid og de tapte penger pa det, ble det evaluert
og kanskje lagt ned. Regionsdirektoren var klar pa at det var de som jobbet pa kontoret i
Trondheim som visste best hva som fungerte og ikke for de, s& det var sjeldent noe problem a
f4 gjennomslag for nye prosjekter. Vi fikk ikke noen eksempler pé slike prosjekter som de hadde
satt i gang, men hvis dette stemmer kan dette bidra til & gi hver enkelt ansatt mer makt. Det kan
bidra til & gi de folelse av at de har mulighet til & pavirke hverdagen og utviklingen til bade
avdelingen og regionen de tilherer. Hvis de foler de blir hert, gir dette en folelse av

selvbestemmelse.

Fra undersgkelsen var kom det frem at informantene satte stor pris pa at de hadde det de kalte
for «frihet under ansvar». Det var ikke noe problem & ha hjemmekontor, eller komme sent en

dag. Det var bare & gi beskjed pa forhénd, sa gikk dette som regel bra. Dette ga dem mer kontroll
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over arbeidshverdagen. De opererte med en kjernetid mellom klokka ni pd morgenen og klokka
tre pa ettermiddag. Det var forventet at de skulle vare pé jobb i disse timene, men det var som
sagt ikke noe problem om man ikke var der da heller, sa lenge man hadde klarert dette pé
forhdnd. Dette er et tiltak en organisasjon kan benytte seg av for & gi de ansatte en folelse av

valgmuligheter pa arbeidsplassen, det gir de ansatte innflytelse pa egen arbeidshverdag.

5.3.3 Det sosiale pa jobb

Det sosiale pa jobb har mye a si for trivselen hos de fleste. Hvordan en organisasjon legger opp
til at de ansatte skal skape relasjoner seg imellom, og dermed skape en folelse av tilherighet, er
noe som péavirker den indre motivasjonen til de ansatte. Vi har tidligere nevnt hvordan
organisasjonsstrukturen og organiseringen av kontorlandskapet pavirker dette. I tillegg til dette
er sosiale arrangementer, rutiner og seremonier noe som ogsa kan bidra til dette. Slike rutiner
kan béade skape en folelse av tilherighet og kompetanse. Et eksempel pa dette er at man etter et
ferdigstilt oppdrag lager en feiring. P4 denne maten kan man gi ros til de som har utmerket seg
pa prosjektet, og la de som deltok dele erfaringer de gjorde under oppdraget. Man kan for
eksempel kjope inn ei kake, slik at de ansatte kan hygge seg og glede seg over at oppdraget er
utfort. P4 denne maten kan de vise de ansatte at de har fatt til noe bra og dermed bidra til & gjere
de stolte av & jobbe for nettopp Bouvet. Det er derfor viktig at ikke bare de som var med pa
prosjektet som deltar pd feiringene, men sd mange som mulig. Ettersom Bouvet er en
konsulentbedrift, der flere av deres ansatte jobber ute hos kunder, mener vi dette er ekstra viktig
a gjennomfere for dem. Dette fordi det er viktig & understreke at de ansatte gjennomferte dette
oppdraget pa vegne av Bouvet, og at de dermed foler tilherighet til Bouvet. Hvis ikke kan
Bouvet risikere at de ansatte foler at de egentlig jobber for kunden, og at Bouvet bare er de som
lonner dem. Men av undersekelsen vi gjorde hos Bouvet, kom det frem at dette ikke ble
praktisert. En av avdelingslederne vi snakket med sa at de var alt for darlige pa dette, og at det

var et punkt i handlingsplanen for 2015 a bli mye flinkere pa a feire ferdigstilte prosjekter.

Bouvet sine jevnlige turer i lopet av et dr, var noe konsulentene vi snakket med satte stor pris
pa. Det var ingen som trakk dette fram som spesielt motiverende, men heller noe som var gay
og noe de kunne se frem til. En av konsulentene mente dette skilte Bouvet fra andre
konkurrerende selskaper. Dette kan tyde pé at de ansatte foler at de blir tatt ekstra godt vare pa,
enn de kanskje ville blitt hos konkurrerende selskaper. Hvis det er slik, kan dette bidra til &

skape normativ indre motivasjon hos de ansatte. Dette kan igjen fore til at de ansatte fér lyst til
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a gi noe tilbake til bedriften og dermed yte bedre pa jobb. I tillegg til dette bidrar slike turer til
a oke tilhorigheten mellom de ansatte og Bouvet som organisasjon, samtidig som det skaper

gode relasjoner mellom de ansatte som deltar pé turene.

Det er jo ikke nedvendig & arrangere mange forskjellige turer for at de ansatte skal skape gode
relasjoner til hverandre. Det finnes mange sosiale tiltak man kan sette 1 verk for at de ansatte
skal bli bedre kjent og trives sammen. Rutiner som en felles kaffepause om dagen, felles lunsjer,
og for eksempel & arrangere en trening pa kveldstid i uka, er alle tiltak som kan styrke samholdet
og folelsen av tilherighet til kollegene man jobber sammen med. Samtidig s& gjer slike enkle

grep det lettere for en nyansatt & komme inn 1 miljeet og gruppen pé arbeidsplassen.

En rutine som kan vere med pa a eke bade folelsen av tilherighet og samtidig eke folelsen av
kompetanse, som Bouvet praktiserte, er det de kalte faggrupper. De hadde en faggruppe per
avdeling, og disse gruppene mettes etter arbeidstid fire til fem ganger 1 aret. P4 disse motene
ble det servert mat, holdt faglige foredrag av bade innleide akterer og av ansatte hos Bouvet.
Det var ogsé lagt opp til at de som mette opp kunne fortelle om prosjektene de jobbet med, og
fa tilbakemelding pé disse. P4 grunn av at disse metene var pa kveldstid, og at deltakerne
dermed ikke fikk betalt for & delta pa dem, var det ogsa helt frivillig & delta. Dette resulterte 1
et noe varierende oppmete. Noen avdelinger hadde et godt oppmete, i andre avdelinger var det
nesten ingen som mette opp. Det kan vare flere grunner til dette. En av dem kan vare at
arrangerene gjorde en darlig jobb i de avdelingene der det var darlig oppmete. Siden metene er
pa kveldstid, og at de som deltar ikke fér betalt for & delta, er det viktig at man fér noe igjen av
a delta pd metene. For noen er det sosiale nok, mens andre har behov for et bra faglig opplegg.
Det vil si at hvis det er et darlig faglig opplegg, gar dette ut over oppmetet. Dette vil igjen ga
ut over for eksempel en nyansatt som kommer pa metet for & prove & bli bedre kjent med

kollegene sine.

Selv om ledelsen i Bouvet ikke kan kreve at de ansatte skal mete opp pa disse faggruppemetene,
siden det de er utenfor arbeidstiden, ber de i alle fall serge for at kvaliteten pa matene er bra,
og at de ansatte skjonner viktigheten av matene. Ikke bare kan de lare en ting eller to, men det
er ogsé en fin méte a bli kjent med kollegene sine pa utenfor en arbeidssituasjon. Det var flere
av konsulentene vi snakket med som mente det hadde vert bedre om disse matene ble lagt til
arbeidstiden, og dermed ble obligatoriske. P4 denne maten kunne det stilles hoyere krav til
deltakerne med tanke pé & ha foredrag, eller presentere prosjekter de deltok pa. Dette vil sorge

for bra oppmete og faglig kvalitet, men pa samme méte kan det foles patvunget og man vil
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fjerne valgmuligheten man har til & delta eller ikke. De som synes de ikke trenger dette ekstra
faglige pafyllet, kan bli misforneyd fordi det gar utover progresjonen pa prosjektet de jobber
pa. I tillegg vil man ta bort felelsen av uformellhet, som kanskje preger méiten metene blir holdt

pa i dag. Dette kan igjen fore til at de mister det sosiale aspektet med metene.

5.3.4 Ansvar og anerkjennelse

Fra undersekelsen vir kom det frem at informantene som deltok ble motiverte av ansvar og
anerkjennelse. Dette stemmer godt overens med teorien. Det at man blir anerkjent gker folelsen
av kompetanse, fordi andre synes man har gjort en god jobb. Blir man gitt ekstra ansvar, vil
dette ogsa gi en folelse av kompetanse, fordi de som har gitt deg dette ekstra ansvaret har tro
pa at du kan handtere det. [ tillegg vil det gi en folelse av selvbestemmelse, ved at man med

mer ansvar i sterre grad kan velge hvordan, nar og 1 hvilken rekkefolge oppgaver skal loses.

Det er likevel ikke gitt at ekstra ansvar trenger & fore til gkt indre motivasjon. Hvis de ansatte
har en forventning om at hvis de gjor ting pa en bestemt méte, s vil det fore til for eksempel
en forfremmelse, noe som ikke vil virke indre motiverende. Som vi nevnte tidligere vil man da
gjore arbeidsoppgavene for a bli forfremmet, istedenfor at de gjores fordi de er forneyelige og
interessante. Ender det hele med at man ikke blir forfremmet, kan dette foles som straff, og det
kan g utover folelsen av kompetanse. Man géar fra a gjore oppgavene fordi man synes dem er
interessante, til & gjore dem for 4 bli forfremmet, noe som gjor at man mister folelsen av
selvbestemmelse Deci (1995). Skal ekstra ansvar eller en forfremmelse bidra til & gke indre

motivasjon, mé den altsd ikke vere noe de ansatte forventer.

Et annet tilfelle hvor ekstra ansvar kan virke negativt pa den indre motivasjonen hos en ansatt,
er hvis vedkommende ikke ensker ansvaret. Fra undersgkelsen vir hos Bouvet kom det frem at
en av informantene, rett etter at hun hadde blitt ansatt, ble plassert rett ut hos en av kundene i
en prosjektlederrolle, som eneste Bouvet ansatt. Informanten ga uttrykk for at dette var litt
overveldende, men at det gikk bra. I ettertid satte informanten pris pa tilliten hun hadde fatt, og
mente hun kom styrket ut av det. Hun mente uansett det ville vaert en bedre losning & {4 litt mer
opplaering sammen med en mer erfaren kollega, for man ble sendt alene ut til en kunde. Grunnen
til at det kan veere risikabelt a la de ansatte fa for mye ansvar for de er klar for det, er fordi det

kan hende de ikke tror de vil mestre det. Dette vil gi en folelse av usikkerhet, som gjor det
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vanskeligere & prestere godt. Hvis de i tillegg kommer til det punktet at de foler de har feilet,

gér dette ut over det psykologiske behovet for kompetanse.

Konsulentene i Bouvet satte pris pa at det i teamarbeid ikke var noen sjef som bestemte alt. De
hadde en prosjektleder, men det var mer for & serge for progresjonen ble fulgt opp. Alle som
jobbet i teamet kunne komme med innspill pd hvordan lgsninger kunne forbedres, og vi folte
det var en generell oppfattelse blant konsulentene at de mente de ble hert nar de gjorde dette.
Dette oker selvbestemmelsen for oppgavene man gjor. Man har mulighet til & pavirke hvordan
problemene skal lgses. Det at man foler at idéene man foreslar blir heort og vurdert, bidrar ogsé
til at det blir enklere & akseptere om gruppen en gang velger & gé for en annen lgsning. Da vet
man i det minste at sitt eget forslag har blitt vurdert. I tillegg kan man fole mestring hvis teamet

velger & benytte seg av nettopp din lesning. Det blir en slags tillitserklering.

Noe annet konsulentene satte pris pa, var a ha direkte kundekontakt. Dette var noe de fleste av
informantene gjerne kunne hatt mer av. Slik vi forstod det, sd var det 1 hovedsak én person som
hadde det overordnede ansvaret for & g i kundemeter og holde kunden oppdatert pa prosjektet.
Iblant var det slik at andre personer pa prosjektet ble kontaktet av kunden, fordi disse jobbet
med noe kunden ville endre eller hadde noen spersmal rundt, men pé hvert prosjekt var det én
person som var ansvarlig for & vare bindeledd mellom kunde og prosjektmedlemmer. Dette
gjorde at det var en tillitserklering & fa dette ansvaret, og det er ikke vanskelig a se for seg at
de som far dette ansvaret, far en folelse av mestring. I tillegg far man forstehandsinformasjon
fra kunden. Det er personen som kommuniserer med kunden som skal videreformidle
informasjonen videre til resten av prosjektgruppen. Man kan altsé legge foringer pa hvordan

sluttproduktet kommer til & se ut, og dette kan helt klart gi en folelse av selvbestemmelse.

Det er ogsé andre mater & anerkjenne de ansatte pa enn & gi de mer ansvar. Maten Bouvet
primart har lost dette pd er & legge til rette for at de som er flinke, enkelt kan dele av sin
kunnskap, slik at alle vet at dette er en kunnskapsrik person. Det vil si at Bouvet har lagt opp
til at de som jobber i samme avdeling, sitter sammen, og det er veldig enkelt & ga bort til en
kollega og be om hjelp. Som en av avdelingslederne vi snakket med sa, er det lett & se hvem
som er de personene som deler av sin kunnskap, fordi det ofte er personer rundt pultene deres.
Ikke bare gir dette en folelse av kompetanse for personene som kan bidra med a hjelpe andre,
men det signaliserer til hele kontoret hvem som er flinke, deler kunnskaper og hjelper andre.

Det er ogsa lagt opp til at problemer skal kunne tas opp pa intranettet deres. Der vises det jo
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ogsd veldig godt hvem som svarer pa problemene og hjelper sine kolleger, fordi der star det

svart pa hvitt hvem som har bidratt.

5.4 Bevare kulturen og motivasjon ved en fusjon

I og med at Bouvet, rett for vi gjennomforte undersekelsen var der, hadde kjopt opp Capgemini
sitt kontor 1 Trondheim, ble dette et naturlig tema under intervjuene. Dette oppkjepet forte til at
antall ansatte ved Bouvet sitt kontor i Trondheim gikk fra & vare rundt 60, til & bli over 100.
Siden det var snakk om en forgkelse av antall ansatte pd mellom 60-70 prosent, er det klart at
dette matte gjores med omhu, slik at man kunne bevare den kulturen som de mente fungerte sd

bra fra for.

Bang (2011) hevder at en sammenslaing av to eller flere organisasjoner kan fore til at det
oppstar konflikter, og det er ofte de kulturelle utfordringene som gjor at sammenslaingen
mislykkes. I hvilken grad sammenslaingen péavirker kulturen og motivasjonen blant de ansatte,
vil avhenge av hvilket utfall sammenslaingen medferer. Med utfall mener vi hva som skjer med
organisasjonskulturene som er involvert. Carwright og Cooper (1992) sier at assimilasjon er
mest vanlige utfallet nér to eller flere organisasjoner slar seg sammen. Det vil si at den ene
kulturen blir gjort lik den andre. Dette var tilfellet ved sammenslidingen av Bouvet og

Capgemini, som medforte at ansatte i Capgemini ble en del av Bouvet-kulturen.

For & bevare kulturen og motivasjonen blant de ansatte ved en assimilasjon, handler det forst
og fremst om i hvilken grad organisasjonene kommuniserer med de ansatte bade for, under og
etter sammensldingen (Cartwright, 2005). Fra undersgkelsen av Bouvet kom det frem at
sammensldingen med Capgemini resulterte i 39 nye ansatte. For sammensldingen ble
formalisert, fikk de ansatte 1 Capgemini mye informasjon om Bouvet generelt og deres kultur.
Ansatte i Capgemini ble overveldet over hvor mye Bouvet var villige til & dele med dem. Bouvet
ville ogsa snakke med hver enkelt avdeling i Capgemini, for & fortelle dem hvilke planer de
hadde for dem. At en organisasjon kommuniserer godt med de ansatte i den andre
organisasjonen for en eventuell sammenslding, legger et godt grunnlag for & handtere
sammensldingsprosessen videre. P4 denne méten vet de nye ansatte hva de kan forvente seg nér
de eventuelt skal begynne & jobbe 1 den nye organisasjonen. Vi har ikke noe data pd hvor mye
Bouvet kommuniserte med sine egne ansatte ved sammenslaingsprosessen, men da vi spurte

dem om hvordan de syntes denne prosessen hadde gitt, var det eneste negative de kom med at

91



det hadde vart en periode med lite plass. Dette var fordi Bouvet ville ha de nye ansatte inn 1 det
samme lokalet som de andre ansatte sd fort som mulig, slik fikk felelsen av at de na jobbet i
Bouvet, og ikke i Capgemini. Bouvet sine ansatte hadde flere positive opplevelser med at de
hadde fatt mange nye kolleger. Noen av de kvinnelige ansatte satte pris pa at det hadde blitt
enda flere kvinner péd arbeidsplassen. Samtidig mente alle informantene vi snakket med, at

oppkjepet hadde fort til at de na satt pd mer kunnskap, noe de mente de kunne nyte godt av.

En annen viktig faktor for at en sammenslding skal bli vellykket, er hvor raskt de nye ansatte
kommer seg inn 1 den andre kulturen og gir slipp pa den de hadde (Schweiger, Ivancevich, &
Power, 1987). Det & sosialisere de nye ansatte inn i den nye kulturen, slik at de foler tilhorighet
til kulturen, kan bidra til & hindre at det oppstér kulturelle konflikter. Det kan tenkes at det ikke
er lett & gi slipp pé en kultur man har vert en del av over lengre tid, og det kan derfor vare
naturlig at de nye ansatte vil forseke 4 ta med seg noe de syntes var bra inn i den nye kulturen.
Eksempler pa dette kom frem i1 undersegkelsen. Tidligere ansatte i Capgemini forsekte & ta med
seg bade fredagskaffe og internavis inn i Bouvet-kulturen, fordi dette var noe de syntes fungerte
sa bra i Capgemini-kulturen. En av informantene som tidligere hadde jobbet i Capgemini var
litt skuffet over at de ikke fikk fortsette med internavisen pa samme mate som de hadde gjort i
Capgemini. Hvis de skulle fortsette med en slik avis i Bouvet, métte den publiseres via
intranettet. Informanten skjonte ikke helt hvorfor det skulle vaere noe problem & fortsette med
avisen pa samme méate som for, noe som kan tyde pé at regionsdirekteren og avdelingslederne
ved Bouvet sitt kontor i Trondheim antakelig kunne behandlet denne saken litt bedre.
Fredagskaffen, der alle ansatte samlet seg for en liten kaffepause, har de heller ikke lyktes med
a innfere, mye pd grunn av manglende interesse fra de andre ansatte. Om den manglende
interessen skyldes at Bouvet-ansatte ikke vil at tidligere Capgemini-ansatte skal innfere

elementer fra deres kultur, eller om de ikke har forsekt godt nok til & innfere den, vet vi ikke.

Det er ogsa viktig at nye ansatte foler tilherighet i den nye kulturen, slik at det ikke danner seg
subkulturer mellom organisasjonene (Carwright & Cooper, 1992). For at dette ikke skulle skje
i Bouvet, ble de ansatte fra Capgemini plassert pa forskjellige avdelinger sammen med ansatte
fra Bouvet. P4 denne maten kunne de sorge for at de ble bedre kjent med hverandre. Ansatte
fra Capgemini mente selv at overgangen til en ny kultur gikk veldig bra, fordi det ikke var sa

store forskjeller fra den kulturen de tidligere var en del av.

Selv om en organisasjon forsgker a sosialisere de nye ansatte inn i den nye kulturen, er det ikke

gitt at alle klarer 4 tilegne seg den. Det handler forst og fremst om hvor store de kulturelle
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forskjellene er, som ferer til at det kan vaere vanskelig & gi slipp pd en kultur (Bang, 2011). I
tillegg til & sosialisere de nye ansatte inn i1 kulturen, er det viktig at de ogsa blir rettferdig
behandlet (Carwright & Cooper, 1992). Dette kan handle om hvilken stilling og lenn de nye
ansatte fér, eller om de blir sett og hert. Dette er viktig med tanke pa & fole tilhorighet til den
nye kulturen. Hvis man far en lavere stilling eller lenn enn det man hadde fra for, kan dette fore
til at man ikke foler seg verdsatt av organisasjonen.  undersokelsen kom det frem at alle ansatte
i Capgemini ble tilbudt jobb med samme lenn. Tittelen de hadde, mistet de, fordi Bouvet ikke
har noe tittelsystem. Om dette har pavirket kulturen eller de ansattes motivasjon, vet vi ikke.
Bouvet provde uansett 4 la alle fra Capgemini fortsette 1 stillingen de hadde fer oppkjepet. Som
et resultat av sammensldingen av Bouvet og Capgemini fikk Bouvet to nye avdelinger. Dette
var avdelinger som Capgemini hadde fra for, og det er i skrivende stund de samme Capgemini-
ansatte som leder disse avdelingene. P4 denne méten har Bouvet behandlet disse to personene
rettferdig, ved at de fikk den samme lederrollen de hadde tidligere. Det kan tenkes at det kunne
ha oppstétt misneye blant de nye ansatte hvis Bouvet tildelte lederrollene til sine egne ansatte i
de to avdelingene, fremfor de som allerede hadde disse rollene i Capgemini. Om det er noen
tidligere Capgemini-ansatte som har blitt misforneyd med stillingen de har fatt i Bouvet, eller

at tittelen deres forsvant, har vi ikke datagrunnlag til & kunne si noe om.

Grunnen til at organisasjoner gnsker a sld seg sammen, er fordi man ensker & oppnd sterre
driftsfordeler, okt effektivitet, starre markedstilgang og sterre finansielle muskler (Bang, 2011).
Som nevnt tidligere er det flere faktorer som er avgjerende for i hvilken grad en sammenslaing
blir vellykket. I hvor stor grad det finnes kulturelle forskjeller mellom kulturene, kan ogsé vere
avgjerende (Bang, 2011). Dette er noe en organisasjon ma kartlegge for en eventuell
sammenslaing. Hvor godt Bouvet gjennomforte kartleggingen av kulturen 1 Capgemini, vet vi
ikke, men ut 1 fra det tidligere Capgemini-ansatte sa, er det lite som tyder pé at det var store
forskjeller mellom kulturene. Dette kan ha vert en faktor som gjorde at Bouvet bestemte seg
for & gjennomfere oppkjepet av Capgemini-kontoret i Trondheim, fordi de var trygge pé at de
nye ansatte ville komme fort inn 1 Bouvet-kulturen. I folge en av de gamle Bouvet-ansatte, er
det fortsatt tegn pd at integreringen av de nye ansatte ikke er helt i mél enda, da han mener det
ofte er slik at det fortsatt finnes Bouvet- og Capgemini-grupper. Om dette er negativt for
kulturen i Bouvet, er vanskelig & si, og det kan vare flere grunner til at dette skjer. En grunn
kan vere at de hadde sterke sosiale band fra for, og synes det er trivelig & snakke sammen for
eksempel nér det er lunsj. Det er ogsd mulig at dette kommer til & endre seg etter hvert, da det

ikke var lenge siden oppkjepet var formalisert da vi gjennomfoerte undersekelsen var
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5.5 Hvordan skape en sterk og funksjonell kultur?

Til tross for at det er en viss fare knyttet til det & ha en sterk kultur, som for eksempel
gruppetenking (Janis, 1979), finnes det nok empirisk forskning til & kunne si at det er flere
fordeler enn ulemper med en sterk kultur (Bang, 2011). En sterk kultur virker samlende pé
medlemmene, og den hjelper sdledes organisasjonen fremover mot et gitt mal. I en sterk kultur
er tilherigheten mellom ansatte heoy, fordi de deler de samme verdiene og oppfatningene
(Kuvaas, 2009). Dette skaper et miljo hvor personene er trygge pa hverandre, de vet hva de kan
forvente av kollegene og hva som forventes av en selv. I omgivelser der man er trygge pa de
rundt seg, tor man 4 sperre om hjelp og man ter a hjelpe andre. Dette kan videre skape en folelse

av kompetanse.

Selv om kulturen er sterk og organisasjonen jobber effektivt mot et mal, er det ikke gitt at dette
malet er funksjonelt for organisasjonen. Om dette mélet er funksjonelt for organisasjonen
avhenger av i hvilken grad innholdet i kulturen er forankret i virkeligheten organisasjonen

opererer 1 (Bang, 2011).

5.5.1 Skape en sterk kultur

Hvordan skaper man sa en sterk kultur, og hvordan vil dette pavirke den indre motivasjonen
hos de ansatte? Bang (2011) hevder det finnes fem teknikker for & skape en sterk kultur. En av
disse teknikkene er selektiv rekruttering. Det som menes med selektiv rekruttering er at man
passer pa at de personene som kommer inn i kulturen, ikke har verdier og oppfatninger som gar
pa tvers av organisasjonskulturen. Dette er noe Bouvet praktiserer. De er veldig neye pa at
personene som ansettes skal dele deres verdigrunnlag om informasjonsdeling og felles suksess,
fremfor det & ville oppnd individuell suksess. Dette har flere ganger fort til at godt kvalifiserte
personer ikke har fatt jobb. En av avdelingslederne som vi intervjuet, sa at hvis en person som
var pa intervju lurte pa hvilke titler de opererte med eller hvilket rangeringssystem de hadde,
var dette grunn nok til & ikke ansette personen. Dette ble gjort selv om personen var mer enn

faglig kvalifisert til 4 gjore en god jobb.

Grunnen til at dette blir gjort, er at personer med et verdigrunnlag som ikke er forenlig med
organisasjonen og dens medlemmer, kan fore til at verdigrunnlaget til organisasjonen vannes
ut. Hvis det kommer en eller flere personer inn som verdsetter andre méter & gjore ting pa, enn

de som allerede er der, kan det ende med at kulturen blir svakere og mindre forankret 1
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medlemmene. En annen grunn til 4 se an en potensiell nyansatt sine verdier og oppfatninger for
man ansetter vedkommende, er for a forsikre seg at personen gér overens med de andre ansatte.
Det sier seg i grunn selv at hvis en person som har helt andre tanker om hvordan ting skal gjeres
enn det den gruppen vedkommende forhdpentligvis skal sosialiseres inn 1 har, kan by pa
problemer. Det & inkludere en slik person inn i den allerede eksisterende gruppen vil ta mye
lenger tid, om det i det hele tatt lar seg gjore, enn om personen hadde hatt verdier og
oppfatninger som var mer forenlig med kulturen vedkommende skal bli en del av. En person
med forskjellige verdier og oppfatninger enn den som deles av kulturen vedkommende kommer
inn 1, vil ogsé fa en lav folelse av tilherighet, noe som kan g ut over den indre motivasjonen.
P& en annen side vil en person som deler verdiene og oppfatningene til kulturen vedkommende
kommer inn 1, ikke ha noen problemer med & inkludere seg i gruppen, og vil fort fa en felelse
av tilherighet til bade folkene rundt seg og arbeidsplassen. Ut ifra undersokelsen vir hos Bouvet
kom det klart frem at de ansatte var klar over denne strenge og selektive ansettelsespolitikken.
Dette kan bidra til at de ansatte foler seg spesielle, i og med at nettopp de fikk lov & komme inn
i kulturen. Videre kan dette bidra til at de ansatte foler en takknemmelighet til organisasjonen

og at de dermed far en folelse av organisasjonsforpliktelse.

En annen teknikk Bang (2011) mener bidrar til & skape en sterk kultur, er bevisst terping av
viktige verdier og normer. Jo flere som deler verdiene og normene i en kultur, jo sterkere er den
(Bang, 2011). For at flest mulig skal kunne dele de samme verdiene og normene, er det en fordel
at de ansatte er klare over hvilke verdier og normer som organisasjonen ensker & ha. Bang
(2011) snakker om mange méter man kan gjore de ansatte bevisste pd organisasjonens verdier
og normer. For eksempel kan man ha postere rundt om 1 kontorlandskapet hvor de er skrevet
ned eller uttrykt 1 en eller annen form. Man kan holde taler og skrive artikler hvor budskapet er
verdiene og normene til organisasjonen. Man kan inkludere de 1 bedriftsfilosofien, eller de kan
komme indirekte fram i «slogans» eller ordsprék, som for eksempel Nokia sin «Connecting

people».

All denne repeteringen av verdiene og normene, kommer antakelig til & gjore at de ansatte i
organisasjonen vet hva slags verdier og normer som er viktig for den, men av undersokelsen
vér var det andre faktorer som kom gjorde at de ansatte faktisk forsto meningen med verdiene
og normene. Det er nettopp dette som skal til for at man integrerer normene og verdiene til &

vere en del av seg selv, og ikke bare noe man er klar over at eksisterer.

95



For 4 trekke frem et eksempel, sa visste alle informantene vi intervjuet hvorfor det var viktig at
de hadde et apent kontorlandskap. De mente ogsa at det var nedvendig at de hadde et slikt
kontorlandskap. Dette til tross for at et apent kontorlandskap har et rykte pa seg a vere noe
utfordrende. Det var ingen av de vi spurte som heller kunne tenke seg & ha et eget kontor. Av
dette tolker vi at ledelsen 1 Bouvet har vert flink & kommunisere hvorfor det er viktig at
kontorlandskapet er slik som det er. De har fatt de ansatte til & skjonne hvorfor
informasjonsdeling er sd viktig for bade de ansatte selv, og organisasjonen. Ved at ledelsen i
organisasjonen stadig jobber for at de ansatte skal forsta hvorfor forskjellige tiltak blir satt i
kraft, er det mye enklere for de ansatte 4 ta til seg de tiltakene og atferdene som er etterspurt av
ledelsen. De blir mer mottakelige for de verdiene og normene som er ensket om de forstér

hvorfor.

En tredje teknikk for & skape en sterk kultur er et tett samarbeid mellom nyansatte og gode
rollemodeller (Bang, 2011). Ikke bare serger gode rollemodeller for at de nyansatte raskere
inkluderes og foler en tilhgrighet til gruppen. Gode rollemodeller serger ogsa for at de nyansatte
raskt tilegner seg de sentrale normene og verdiene i organisasjonen, nettopp fordi slike
rollemodeller har «de rette» verdiene og normene. I tillegg vil en slik ordning serge for at en
nyansatt alltid vil ha en person a forholde seg til hvis han skulle trenge hjelp, noe som skaper
trygghet og oker sjansen for at vedkommende foler en form for mestring. Ved & la nyansatte
jobbe sammen med gode rollemodeller i starten av ansettelsesforholdet styrker man ikke bare
kulturen, man legger i tillegg til rette for indre motivasjon hos den nyansatte ved at det kan oke

folelsen av tilherighet og kunnskap hos vedkommende.

Vi har tidligere i dette kapittelet snakket om viktigheten av a feire nar man har fullfert et
prosjekt eller gjort noe bra. Dette er en del av den fjerde teknikken Bang (2011) sier styrker
kulturen. Ritualer og seremonier kan brukes for a forsterke medlemmenes opplevelse av felles
delte erfaringer, slik som et fullfort prosjekt. Disse ritualene og seremoniene ber involvere
mange av organisasjonens medlemmer, slik at ikke bare de som har deltatt pa prosjektet foler
mestring av utfert oppgave, men at det skaper en folelse av at for eksempel hele avdelingen
eller hele kontoret har gjort noe bra. Dette bidrar til en folelse av bade okt kompetanse og

tilherighet.

Den siste teknikken Bang (2011) snakker om er intern rekruttering. Sarlig intern rekruttering
av ledelse er virksomt for & forsterke den eksisterende kulturen. Ved & hovedsakelig ansette

ledere som har jobbet i organisasjonen en stund, vet man at disse kjenner kulturens normer og
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verdier, og vet hvordan disse skal forvaltes. Gjennom undersgkelsen var av Bouvet kom det
frem at lederrekrutering nesten konsekvent skjedde internt. Det var bare i forbindelse med
oppkjepet av Capgemini det ble ansatt to avdelingsledere som kom utenfra, da disse kom fra
Capgemini. Grunnen til dette var at det med oppkjepet av Capgemini ble opprettet to nye
avdelinger, avdelinger de allerede hadde i Capgemini. Som den ene avdelingslederen sa, sé ville
det blitt feil om de som allerede hadde disse rollene i Capgemini skulle blitt fratatt disse til
fordel for noen med lenger fartstid i Bouvet. Man kan jo vare enig i at dette ville sendt et feil
signal til alle de 37 andre som kom fra Capgemini ved oppkjepet. Det ville antakelig blitt stilt
spersmalstegn om forskjellsbehandling. Nér det gjelder rekrutering av konsulenter, s er Bouvet
et voksende selskap, og de er pent nedt til 4 ansatte disse utenfra. Bouvet har likevel etablert en
bonusordning til ansatte som tipser om kandidater som kan vare aktuelle a ansatte. Dette kan
virke som en kvalitetssikring, da en av de ansatte har godt god for at denne kandidaten vil

komme til & passe inn 1 kulturen.

5.5.2 En funksjonell kultur

For at en kultur skal vare funksjonell er det nedvendig at verdiene, de grunnleggende
antakelsene og oppfatningene er forankret i den virkeligheten organisasjonen opererer i (Bang,
2011). En organisasjon, som for eksempel lever av a selge telefonabonnement og tjenester rundt
dette, ber derfor ha en annen kultur enn en bedrift som Bouvet, som leverer mer kreative
losninger som kunden kanskje ikke helt vet at de trenger for det blir foreslatt. Salgsavdelingen
1 en slik organisasjon utferer rimelig rutinepregede oppgaver, og organisasjonen er antakelig
mer tjent med at kvantiteten pad abonnement og tjenester er hgy, enn at det skal legges til rette
for at de ansatte skal vare indre motiverte. I og med at en slik organisasjon ikke er avhengig av
at de ansatte 1 salgsavdelingen ikke er drevet av indre motivasjon, kan de heller legge til rette
for en type kultur som er drevet av konkurranse og ytre belenninger. Pa grunn av at oppgavene
som skal utferes er rimelig rutinepreget kan oppgavene gjores uten noe s&rlig samspill mellom
de ansatte, og det trengs som regel ikke noen spesielle kompetanser for & utfore dem. Dette gjor
at de ikke 1 like stor grad trenger & legge til rette for at de ansatte skal trives pd jobb som hvis
arbeidsoppgavene var mer krevende og krevde mer samarbeid mellom de ansatte. De kan

dermed akseptere en hgyere turnover, fordi de kan ansette nye som raskt kan gjere en god jobb.

Denne typen kultur som er beskrevet over kalles for en markedskultur (Quinn & Cameron,

2006), og star 1 sterk kontrast til den kulturen Bouvet har, som er mer en klankultur (Quinn &
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Cameron, 2006). Det kunne tenkes at ledelsen 1 Bouvet fikk for seg at Bouvet ogsa matte bli
mer effektive slik at de kunne fakturere flere timer. For man iverksetter tiltak for dette er det
viktig & se hva ringvirkningene av dette vil vaere. Hvis man vil at de ansatte skal arbeide mer
effektivt, vil det ga pa bekostning av noe annet. Vi har allerede nevnt hvordan verdien om
kunnskaps- og informasjonsdeling er godt forankret helt fra ledelsen og ned til konsulentene i
Bouvet. Det ledelsen i Bouvet mé vare klar over hvis de vil ha mer fokus pa effektivitet, er at
dette er lite forenlig med en slik delingskultur som de har lagt opp til at de skal ha i dag. Det vil
derfor vaere virkelighetsfjernt & tro at de ansatte vil fortsette a ta seg tid til & hjelpe kollegene

sine, om de har mer a tjene pa & vaere effektive.
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6 Konklusjon

I innledningen til denne oppgaven presenterte vi problemstillingen vir sammen med tre
forskningsspersmal som skulle hjelpe oss & besvare problemstillingen. Vi vil i dette kapittelet
svare pd disse forskningsspersmilene og problemstillingen med bakgrunn i de diskusjonene

som ble gjort i1 kapittel 6 Diskusjon.

Det forste forskningsspersmalet som ble stilt var «Trenger man a fole kompetanse, tilhorighet
og selvbestemmelse for & vaere indre motivert?». Svaret pa dette er at det kan virke som om alle
disse kan pévirke den indre motivasjonen, men at det likevel ikke er slik at alle disse
psykologiske behovene ma vare tilstede for at en person skal vere indre motivert for en
oppgave. Et av behovene vi likevel mener ma veere tilfredsstilt er kompetanse. Hvis det ikke er
noen form for mestringsfoelelse for oppgaven vil oppgaven fort bli uinteressant, fordi den enten
blir for kjedelig eller vanskelig. Folelse av selvbestemmelse og tilherighet kan begge bidra til
at en arbeidsoppgave gar fra & vaere ytre motivert til indre motivert, men er ikke nedvendig for

at oppgaven skal vaere indre motiverende.

Forskningsspersmal nummer to som ble stilt var «Hvordan kan en organisasjon sikre seg at ytre
motiverte arbeidsoppgaver blir utfert med et tilfredsstillende resultat?». I og med at de fleste
arbeidsoppgaver et individ blir satt til & gjere ikke vil feles interessante og dermed ikke vaere
indre motiverende, er dette et viktig spersmal & stille. Den mest effektive méten for en
organisasjon 4 gjore dette pa, er & prove & {4 de ansatte til 4 fole en organisasjonsforpliktelse til
organisasjonen. Ved at organisasjonen viser at de verdsetter sine ansatte, og behandler de
rettferdig kan dette bidra til at de ansatte far lyst til & gi noe tilbake til bedriften, og at de derfor

legger ned en ekstra innsats ogsé i de ikke fullt s& interessante arbeidsoppgavene.

Det siste forskningsspersmalet som vi stilte var «Hva kjennetegner en kultur som legger til rette
for indre motivasjon». Vére funn sier at kulturen bade ma legge til rette for interaksjon mellom
medlemmene, og at medarbeiderne skal fole frihet og selvbestemmelse. For at en kultur skal
legge til rette for interaksjon mellom medlemmene ma de ha verdier og oppfattelser som er
forenlige med dette. Det vil si at deltakerne ma ha tro pa at interaksjon med kollegene sine forer
til et positivt utfall. Ledelsen i en organisasjon som har et enske om at de ansatte skal vare
drevet av indre motivasjon under utferelse av arbeidsoppgavene de blir gitt, m4 altsé jobbe med
at disse verdiene blir forankret i medlemmene av kulturen. Ved at ledelsen forklarer hvorfor for
eksempel informasjonsdeling er sé viktig, og dette blir akseptert av de ansatte, blir dette etter

hvert noe som blir en grunnleggende antakelse 1 kulturen.
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For at en kultur skal legge til rette for frihet og selvbestemmelse blant medlemmene, er det
viktig at ledelsen i organisasjonen lar dette skje. Prosesser og prosedyrer ber holdes til et
minimum. Bare de prosessene og prosedyrene ledelsen kan rettferdiggjore at bidrar til & bedre
driften av organisasjonen ber brukes. Det at de ansatte foler at alle sammen er like mye verdt,

og har like mye makt, bidrar ogs4 til en folelse av frihet og selvbestemmelse.

Ved & svare pa disse forskningsspersmélene har vi kommet narmere til 4 kunne gi et godt svar
pa problemstillingen var, som er «Hvordan kan en organisasjon legge til rette for indre
motivasjon ved hjelp av organisasjonskulturen?». For & gjore dette mé organisasjonen serge for
at elementene i organisasjonskulturen stetter opp om indre motivasjon, og dermed de

psykologiske behovene for kompetanse, tilherighet og selvbestemmelse.

Ettersom funnene vare sier at en organisasjonskultur som stetter opp under interaksjon og
frihet bidrar til mer indre motiverte ansatte, blir spersmalet videre hva som kan skape denne
interaksjonen og friheten. Det forste som md vare pa plass er viljen til dette. Bade fra de
ansatte og organisasjonen. Organisasjonen kan fritt velge hvem de ansetter, sa for den kan
legge til rette for interaksjon blant de ansatte, ber den kartlegge om fremtidige ansatte stotter
denne verdien om det &4 samarbeide med andre. Nar de ansatte deler organisasjonens verdi om
at interaksjon blant medlemmene i kulturen er viktig, kan ledelsen i1 organisasjonen sette i
kraft forskjellige tiltak som gjor dette enklere for de ansatte. Eksempler vi fant pa dette var
apent kontorlandskap og flat organisasjonsstruktur. I tillegg til 4 holde prosesser og
prosedyrer til et minimum, bidrar ogsa en flat organisasjonsstruktur til & gi de ansatte en

folelse av selvbestemmelse. Dette vil gi hver enkelt ansatt mer makt.

6.1 Kritikk av oppgaven og videre forskning

I kapittel 4 Metode ble det sagt at den beste méaten & kartlegge en organisasjonskultur pé er via
lange og omfattende observasjoner. Med den tidsrammen som ble gitt for oppgaven var dette
noe som ikke lot seg gjennomfere. Det at vi selv ikke fikk observere og se hvordan samspillet
mellom medlemmene av organisasjonskulturen fungerte, men istedenfor bare kunne basere oss
pa informantenes egne oppfattelser av dette var, kan sies & vere en svakhet. Det kan tenkes at
informantene sine oppfattelse av kulturen ikke stemmer overens med hvordan virkeligheten er,

noe som kunne blitt avdekket av grundigere observasjoner.
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Det ber likevel nevnes at vi har intervjuet to av Bouvet sine kunder for & f& et synspunkt fra
noen utenifra. Dette sammen med at en av informantene som jobbet i Bouvet nylig hadde blitt
ansatt, fjerner noe av feilkilden det kan vaere at de ansattes oppfattelse av kulturen ikke

reflekterer virkeligheten.

For videre forskning kunne det veert interessant & se pa hvordan en organisasjonskultur formes
og endres gjennom medgang og motgang. Vi har nd gjennomfort en tverrsnittsundersokelse der
vi har sett pa hvordan organisasjonskulturen var pa et gitt tidspunkt. Teorien sier at
organisasjonskulturen er i stadig endring, og at ofte krevende perioder har en tendens til &
pavirke den (Bang, 2011). Det kan derfor vare interessant & forske pd hvordan en

organisasjonskultur har forandret seg etter for eksempel en periode med motgang.
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8 Vedlegg

8.1 Vedlegg 1 — Intervjuguide

Innledning
Hvem er vi?
- To masterstudenter fra Handelshoyskolen i Trondheim, HiST: Master i ledelse av
teknologi
- Bakgrunn fra IT-stettet bedriftsutvikling og dataingenier ved HiST

Om masteroppgaven
- Kartlegging av organisasjonskultur hos dere
- Kartlegge de ansattes motivasjon
- Undersgke hvordan organisasjonskulturen legger til rette for indre motivasjon hos de
ansatte

Opptak/anonymlserlng
Vi vil bruke telefonopptak, og alle opptak vil bli slettet s& fort oppgaven er ferdigstilt
- For at undersegkelsen skal ha noen hensikt er det viktig at du kommer med din
oppriktige mening. Informasjonen innhentet fra deg blir anonymisert
- Som intervjuobjekt har du rett til & avbryte intervjuet nar som helst
- Intervjuet vil ta ca. 45 min

Faktasporsmal
e Alder
e Utdanning
e Arbeidsoppgaver
e Hvor lenge har du jobbet hos Bouvet?

Introduksjonssporsmdl

1. Hvordan opplever du organisasjonskulturen 1 Bouvet?
a) Hvasynes du er bra?
b)  Hva synes du kunne vert bedre?
c) Hvasynes du er spesielt for kulturen i Bouvet?

2. Hvordan var ditt forste mete med Bouvet?

3. Huvilke verdier har Bouvet?

4. Hva er Bouvet sin visjon?

Overgangssparsmdl
5. Hvaer viktig for deg i hverdagen?
6. Hva motiverer deg pa jobb?
a)  Sosialt, arbeidsoppgaver, helhetstenking, utvikling
7. Hvordan er omgangstonen mellom ansatte?
a)  Mellom menn og kvinner?
b)  Mellom nyansatte og veteraner?
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Nokkelsporsmal - Kultur

8. Hvilke normer har dere 1 Bouvet? (Uskrevne regler, faste rutiner, ting alle gjor og det

som forventes)
a) Hva ber man gjere?
b)  Hva ber man ikke gjore?
c¢)  Erdet noen normer du synes er spesiell for Bouvet?

9. Kan du beskrive noen hendelser opp gjennom historien som har vart betydningsfulle

for hvordan deres avdeling er 1 dag?
10. Hva slags rutiner har dere i lapet av arbeidshverdagen?
a)  Erdisse nedvendige?
11. Hvordan vil du beskrive tilbakemeldingene pé jobb?
a) Bade av sjefer og kolleger

Kompetansebygging - Faggrupper
12. Hvordan arbeider du med kompetansebygging?
13. Kan du fortelle oss litt om faggruppene som foregér pa kveldstid?
a)  Deltar alle?
b)  Deltar du?
c) Foler du det er sanksjoner knyttet til det & ikke delta?

Selvbestemmelse — interessant jobb — annerkjennelse og ansvar

14. Hva ville gjort arbeidsdagen din mer interessant?

15. Pa hvilken méte gir jobben din selvbestemmelse?

16. Pa hvordan mate blir man anerkjent i Bouvet?

17. P& hvilken mate foler du at du far ansvar?

18. Foler du at du har hatt for krevende arbeidsoppgaver noen gang?
a)  Ga du beskjed til noen om dette?

19. Hva slags betydning har arbeidet ditt?

20. Hvordan blir dere belennet pa jobb?

Avslutningssporsmdl
21. Hva mener du er viktigst av det vi har snakket om 1 dag?
22. Er det noe du egnsker & tilfoye innen temaene vi har snakket om i dag?
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8.2 Vedlegg 2 — Informasjonsskriv

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

«Undersokelse om kultur og motivasjon)

Bakgrunn og formél

Hensikten med masteroppgaven er a kartlegge organisasjonskulturen hos Bouvet, for sa & si
noe om hvordan denne kulturen utnytter de ansattes indre motivasjon til & gjere en god jobb.
Masteroppgaven skrives varen 2015 ved Handelshgyskolen i Trondheim, HiST. Oppgaven

skrives 1 samarbeid med Bouvet.

Utvalget til prosjektet velges av var kontaktperson i Bouvet, Kenneth Rannem, men det er

bedt om at utvalget skal vaere representativt.

Hva innebzrer deltakelse i studien?

Vi vil innhente subjektiv informasjon av ansatte ved Bouvet sitt kontor i Trondheim om deres
arbeidshverdag, interesser, syn pd organisasjonskulturen og motivasjon. Spersmaélene vil
derfor omhandle hva hver enkelt respondent verdsetter eller ikke verdsetter, ensker mer eller
mindre av, og deres drivkraft. Det vil ikke bli innhentet informasjon om ansatte utenom det

som intervjuobjektet selv sier. Intervjuet vil ta ca. 45 minutter.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er kun prosjektgruppen som vil
ha tilgang til lydopptakene og notatene. Lydopptakene vil underveis 1 prosjektet lagres
digitalt, men vil bli slettet nar masteroppgaven er levert. Intervjuene vil ogsé bli transkribert
digitalt, ogsé disse vil bli slettet nér oppgaven er levert. Det registreres ingen direkte
identifiserende opplysninger og det vil ikke bli mulig 4 kunne gjenkjenne enkeltpersoner som

er intervjuet 1 selve masteroppgaven. Prosjektet skal etter planen avsluttes 21. mai 2015.
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Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi

noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert

Dersom du ensker a delta eller har spersmaél til studien, ta kontakt med student Jorgen

Dalheim Olsen pa tlf. 911 37 533 eller pa mail dolsen90@gmail.com, evt student Even

Linnerud pa tlf. 482 89 207 eller pa mail even.linnerud91@gmail.com. Ogsa veileder for
oppgaven, Qyvind Husby, kan kontaktes, pa tIf. 930 27 879.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig

datatjeneste AS.
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