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Gruppen bestar av tre studenter med lik studieerfaring, men forskjellig jobberfaring. Etter tre ar
med hgyere utdanning, ensker vi med denne oppgaven a sette et verdig punktum for var
bachelorgrad i gkonomi og ledelse ved NTNU i Gjavik.

Bacheloroppgaven er en motivasjonsstudie, der formalet med oppgaven er a belyse hvilke
motivasjonsfaktorer som har stgrst betydning for motivasjonen til de ansatte. Vi gnsker a finne ut
om de ansatte blir motivert av ulike faktorer, og deretter kunne kartlegge hvilke ansatte som er
indre motiverte og hvilke ansatte som er ytre motiverte. | tillegg ser vi pa hvordan en
omstillingssituasjon pavirker de ansatte. Ngkkelbegrepene i var undersgkelse er indre- og ytre
motivasjonsfaktorer, samt omstillingssituasjon. Viktige faktorer er blant annet lgnn,
tilbakemeldinger, arbeidsoppgaver, nedbemanning og usikkerhet.

Bacheloroppgaven ble gjennomfgrt i samarbeid med DNB Bank, avdeling Gjgvik. Det har blitt
benyttet en kvalitativ metode, og datainnsamlingen har veert gjennom flere kvalitative
semi —strukturerte intervjuer med de ansatte.

Vi knytter vare innsamlede data opp mot relevante motivasjonsteorier. Vi vurderer hvordan de
ansatte responderer pa ulike motivasjonsfaktorer, og tar farst for oss hvordan de ansatte blir
pavirket av ytre faktorer. Hvor stor betydning har lgnn og bonuser? Videre tar vi for oss hvordan
de ansatte blir pavirket av indre faktorer. Er tilbakemeldinger viktig for de ansatte? Kanskje er
ogsa arbeidsoppgavene i seg selv motiverende? Til slutt ser vi pa hvordan de ansatte blir pavirket
av omstillingssituasjonen, og om dette eventuelt endrer forholdet mellom hvilke faktorer de
ansatte verdsetter.

Konklusjonen i hovedproblemstillingen er at det er stor indre motivasjon blant de ansatte, samtidig
som mange ogsa pavirkes av ytre faktorer. Forskjellen ligger i hvor stor grad de ytre faktorene
pavirker, men forskningen viser uansett at deler av vart utvalg liker & kombinere bade ytre og
indre faktorer. Omstillingssituasjonen har ikke noen vesentlig pavirkning pa de ansatte sin
motivasjon, eller vektlegging av motivasjonsfaktorer.
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The group consist of three students with similar education experience, but different job experience.
After three years of higher education, we now want to the set a worthy final to our bachelor's degree
in economics and management at NTNU in Gjgvik.

This bachelor thesis is a motivation study, and the purpose of the thesis is to reveal which
motivators have the greatest impact on the motivation of the employees. We want to find out how
the employees are motivated by different motivators, and then identify which employees who are
intrinsic motivated, and which employees who are extrinsic motivated. In addition, we want to
examine how a transitional situation affects the employees. The key concepts in our investigation is
intrinsic and extrinsic motivators, including the transitional situation. Key factors include wages,
feedback, tasks and responsibilities, downsizing and uncertainty.

We have worked with DNB Bank in Gjgvik. It has been used a qualitative methodology, and data
that has been used in this assignment has been retrieved through interviews with the employees.

We are considering how the employees responds on different motivators, and first we look at how
the employees are affected by extrinsic motivators. For example, how important are wages and
bonuses? Furthermore, we are looking at how the employees are affected by intrinsic motivators. Is
feedback important for the employees? Perhaps the tasks itself are motivating? Finally, we look at
how a transitional situation affects the employees. Will this situation change the employees’
opinion on which motivators are the most important, and thereby change which motivators they
appreciate the most.

Our conclusion is that it is great intrinsic motivation among the employees. At the same time, some
of the employees are affected by extrinsic factors. How much the extrinsic factors affect the
employees variate, however our survey shows that most of the employees like to combine both
intrinsic and extrinsic factors. The transitional situation have no significant impact on the
employees’ motivation and does not emphasis on motivators.




FORORD

En lererik og morsom studietid gar mot slutten. Bacheloroppgaven er en avsluttende oppgave
i okonomi og ledelse, drskullet 2013 — 2016. Det har veert en krevende prosess, preget av
kontinuerlig og godt arbeid gjennom hele semesteret. Samarbeidet med vér
samarbeidspartner, DNB Bank, avdeling Gjovik har vart sveert lererikt og interessant.
Arbeidet med bacheloroppgaven har vert en stor utfordring, der vi har provd og feilet,
diskutert, og dreftet i store mengder. Vi har virkelig fatt benyttet oss av all den fagkunnskap
vi har skaffet oss i lopet av tre &r pd NTNU i Gjovik, og best av alt er at vi har fatt benyttet
den pa en méte som er relatert til den virkelige verden. Vi har i lopet av prosessen skaffet oss
en grundigere forstaelse av vér faglige kunnskap, samt at vi i tillegg har tilegnet oss ny

kunnskap.

Bachelorprosessen har pagatt fra slutten av oktober 2015 og frem til innlevering den 18. mai
2016. Et slikt prosjekt er helt nytt for alle deltakerne pa denne gruppen. Vi har alle studert 3 ar
pa NTNU, der hver og en av oss representerer ulike interesser og jobberfaringer. Samarbeidet
innad i gruppen har fungert godt, og vi er alle forneyd med utbyttet vi har fatt av 4 arbeide
med en slik bacheloroppgave. Dette har vaert en fin avslutning pa vér utdanning, der vi foler at

vi har skaffet oss mye fagkunnskap som vi kan ta med oss videre i livet.

Til slutt ensker vi a takke var oppdragsgiver, DNB Bank, avdeling Gjevik for et flott
samarbeid. Vi vil takke alle de ansatte som stilte opp for 4 bli intervjuet, og ikke minst en stor
takk til var kontaktperson Geir Overland. Dere har vist stort engasjement og hjelpsomhet. Helt
til slutt ensker vi ogsa a takke var veileder, Anne Grethe Syversen.

Dere har alle veert til stor hjelp.

Gjovik, 18.05.2016

SoenBrpind TCowd,  HebSad

....................

Simen Brovold Kristian L. Onsrud Hakon G. Sviund
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1.0.Innledning

1.1.Bakgrunn

Denne bacheloroppgaven tar for seg motivasjon blant ansatte i DNB Bank, avdeling Gjgvik
(heretter referert til som DNB). Temaet motivasjon har vert en gjenganger i lgpet av
studietiden pa NTNU i Gjavik, og vi har tilegnet oss mye fagkunnskap knyttet til dette temaet.
Vi er av den oppfatning at motivasjon er et svart interessant og aktuelt tema i dagens
konkurranseutsatte markeder, og det var derfor et gnske om a ta for oss dette temaet i en
starre bacheloroppgave. Pa denne maten far vi benyttet tilegnet kunnskap pa en mer praktisk

mate, og vi far ogsa et innblikk i hvordan DNB opptrer for a sikre motiverte ansatte.

Motivasjon er det som driver oss mennesker, og far oss til & handle pa bestemte mater
(Jacobsen og Thorsvik 2013). Uavhengig av om du er en idrettsutgver, student eller ansatt i en
bedrift, er det motivasjonen som stadig far deg til a fortsette a trene, studere eller jobbe.
Motivasjonen er med andre ord selve drivkraften hos oss mennesker. Ingen mennesker er like,
vi er alle unike. Det kan derfor veare vanskelig & definere hvilke motivasjonsfaktorer som
pavirker de ansatte sin motivasjon. Dette er ingen lett oppgave, og denne utfordringen gjar

temaet ekstra spennende.

Motivasjon blant ansatte er sentralt pa de aller fleste arbeidsplasser i dag, og det blir ofte rettet
et stort fokus pa viktigheten av & ha motiverte ansatte over tid. Mange bedrifter bruker mye
ressurser i form av medarbeidersamtaler og opplaringskurs for & utvikle sine ansatte, som
igjen kan fare til gkt arbeidsinnsats og bedre kvalitet pa det som blir gjort (Farbrot 2010). For
at disse tiltakene skal fa en positiv effekt er bedriftene likevel avhengig av at de ansatte er
motiverte, og at de gnsker a tilegne seg ny kunnskap. Med dette tatt i betraktning er bedrifter
avhengig av motiverte og engasjerte ansatte som arbeider bade for sitt eget og bedriften sitt
beste. Motiverte ansatte kan pa sikt utgjere et konkurransefortrinn. Dette fordi god motivasjon
kan fore til gkt ytelse og kvalitet. Resultatet av dette vil til slutt kunne vare flere forngyde
kunder (Jacobsen og Thorsvik 2013).

DNB viste tidlig interesse for var bacheloroppgave, og de signaliserte at de gnsket & gjere en

undersgkelse blant sine ansatte og deres motivasjon. Vi falte fra farste stund at vi hadde valgt



en bedrift som passet fint til oppgaven. Mye av grunnen til at DNB ble valgt var at vi visste at
de tidligere hadde veert positive til samarbeid knyttet til bacheloroppgaver.

DNB er i tillegg en interessant jobbarena etter endt bachelorgrad. Norske banker er i dag ogsa
midt inne i en omstillingsprosess preget av store nedbemanninger, og dette gjer at vi far en
ekstra faktor a ta hensyn til (Sundberg 2016).

1.2.Formaél

Formalet med denne oppgaven er a gjennomfgre en motivasjonsstudie blant de ansatte i DNB.
Vi er interessert i & finne ut hvilke faktorer som spiller starst rolle for motivasjonen til de
ansatte. Spiller ytre faktorer i form av lgnn en stor rolle? Eller opplever de at indre faktorer
som tilbakemeldinger og selve interessen for jobben er viktigst?

Som tidligere nevnt er motivasjon et viktig felt innenfor arbeidslivet, og det er med tiden
utviklet en rekke ulike motivasjonsteorier. Synet pa hvilke faktorer som motiverer har ogsa
endret seg, og vi hgrer stadig at det er viktig for en bedrift & ha ansatte som har en indre
drivkraft. Med dette tatt i betraktning er det gnskelig & gjennomfgre denne undersgkelsen for a
finne ut om DNB har indre motiverte ansatte som brenner for sitt arbeid, eller om de i

hovedsak arbeider pa grunn av ytre faktorer og belgnninger.

En slik motivasjonsstudie er i tillegg sentral i dag pa grunn av den situasjonen DNB befinner
seg i. Dagens pagaende omstillingssituasjon kan pavirke ansatte sin motivasjon, og det er
viktig at DNB er klar over hvordan en slik situasjon kan virke inn pa sine medarbeidere.
Undersgkelsen skal gi DNB en dypere forstaelse av hvilke faktorer som motiverer deres
ansatte, samt hvordan dagens omstilling kan pavirke hvilke faktorer som er viktigst for dem.

1.3.DNB Bank, Avdeling Gjevik

Far vi kommer mer konkret inn pa problemomrade og problemstilling, er det fornuftig a gi en
introduksjon av var samarbeidsparter, DNB Bank.

DNB Bank er Norges starste finanskonsern, og ble etter en fusjon mellom Den norske bank
og Gjensidige NOR etablert i 2003 (DNB 2016). DNB Bank er alltid pa utkikk etter nye



metoder som kan gi bedre resultater, bade for seg selv og sine kunder. Dette gjenspeiler seg i
visjonen; "Vi skaper verdier gjennom kunsten & mate kunden" (DNB 2016).

DNB Bank har valgt tre verdier som skal hjelpe bedriften til 2 komme et steg naermere sin
visjon: hjelpsom, profesjonell og initiativrik (DNB 2016).

| 2014 leverte DNB Bank et driftsresultat pa i overkant av 40,5 milliarder kroner, og de synes
det er ngdvendig 4 bidra til a skape vekst i samfunnet (Proff 2016). De gnsker & bidra med en
barekraftig gkonomisk, miljgmessig og samfunnsmessig utvikling innenfor de omradene og

bransjene hvor de driver sin virksomhet (DNB 2016).

| denne oppgaven vil fokuset bli rettet mot DNB sitt privatmarked pa Gjavik, hvor det totalt er
13 ansatte. DNB har i dag en markedsandel pa 40%, og er med det den starste aktaren pa

Gjavik (Overland, personlig kommunikasjon, 28.01.2016).

1.4 .Problemomréade

1.4.1.Problem

DNB er i dag midt inne i en stor omstillingsprosess som er preget av nedbemanning og
nedleggelse av kontorlokaler. 200 arsverk ble redusert i 2015, og det er ventet ytterligere
redusering av 600 arsverk i 2016 (Sundberg 2016). Redusering av kontorlokaler farer til
mindre behov for ansatte. Hovedarsaken til denne prosessen er et stadig mindre behov for
direkte kontakt mellom kunder og ansatte i banken. Mye av driften i en bank skjer via den
digitale verden, og kundene benytter seg i starre grad av for eksempel nettbank (Arntsen
2014).

DNB er ngdt til 4 tilpasse seg den nye bankhverdagen, der kundene stadig endrer sine
bankvaner ved at de bruker mobil og internett til alt fra & betale regninger til & sgke om
boliglan. Geir Overland (personlig kommunikasjon, 28.01.2016) papeker at DNB fortsatt er
en servicebedrift, og motiverte og engasjerte ansatte er viktig for & imgtekomme kundens krav
pa en god mate. Tiltak som fremmer dette er blant annet gkt fokus pa kundesenter hvor DNB
gnsker personlig betjening dagnet rundt, enten per telefon eller via chat (Brustad 2016). En
viktig del av motivasjonsstudien er hvordan denne omstillingsprosessen pavirker ansatte sin

motivasjon og hvilke motivasjonsfaktorer de anser som viktigst.
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1.4.2.Problemstilling

For & kunne klare a forske pa og gjennomfare en undersgkelse er det ngdvendig a formulere
en tydelig og konkret problemstilling. Problemstillingen er hva vi skal finne ut, og er definert
som et "spagrsmal som blir stilt med et bestemt formal, og pa en sa presis mate at det lar seg
belyse gjennom bruk av samfunnsvitenskapelige metoder” (Johannesen m.fl. 2011, s. 63).
Formulering av problemstillingen er viktig, den avgrenser temaet og danner grunnlaget for
videre arbeid (Johannesen m.fl. 2011). I tillegg til problemomrade, er indre og ytre

motivasjonsfaktorer viktig, og vi har derfor formulert problemstillingen slik:

Er de ansatte i DNB indre eller ytre motivert, og hvordan har dette forholdet blitt pavirket av

dagens omstillingssituasjon?

Med en slik problemstilling gnsker vi a undersgke hvilke faktorer som motiverer de ansatte i
DNB, og samtidig undersgke hvordan omstillingssituasjonen kan pavirke hvordan de ansatte
vektlegger de ulike faktorene. En situasjon preget av nedbemanning kan fare til en endring av
synet pa hvilke faktorer som er viktigst for de ansatte. De ansatte kan ga fra a vere indre
motivert til & bli ytre motivert, eller motsatt. Det finnes ogsa en mulighet for at situasjonen

ikke har noen spesiell innvirkning, og motivasjonen forblir den samme.

| tillegg til hovedproblemstillingen utarbeidet vi delproblemstillinger som underbygger
hovedproblemstillingen, og som skal hjelpe oss i forskningsarbeidet. Disse er formulert pa

falgende mate:

- Delproblemstilling 1: Hvordan blir de ansatte pavirket av ytre motivasjonsfaktorer?
- Delproblemstilling 2: Hvordan blir de ansatte pavirket av indre motivasjonsfaktorer?
- Delproblemstilling 3: Hvordan har dagens omstillingsprosess pavirket hvilke

motivasjonsfaktorer som er viktigst for de ansatte?"

Hovedvekten i undersgkelsen ligger pa om ansatte i DNB er indre motiverte eller ytre
motiverte. Det er mest interessant a se pa hvordan de ansatte responderer pa de ulike
faktorene, og det er ekstra spennende med tanke pa den pagaende omstillingsprosessen.
Oppgaven kommer ikke til & gjere rede for mulige tiltak som eventuelt kan forbedre de
ansatte sin motivasjon. Dette fordi vi anser det som en for stor jobb & gjennomfare begge

deler.
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2.0.Teori

Teorikapittelet er utarbeidet pa bakgrunn av temaet og problemstillingen. Problemstillingen
har fokus pa ytre og indre faktorer, samt DNB sin omstillingsprosess. Dette er ngkkelbegreper
som derfor vil veere hovedfokus i dette kapitlet. Vi gnsker & presentere teori som er av
relevans for var bacheloroppgave, og kapitlet vil besta av ulike motivasjonsteorier og
modeller som blir benyttet senere i oppgaven. Formalet med teorikapittelet er a gi et godt og
klart bilde av hva motivasjon er, hvorfor det er sa viktig, og samtidig gi et godt innblikk i
tidligere undersgkelser knyttet til indre og ytre faktorer.

Motivasjon kommer fra det latinske ordet "movere", som betyr & bevege. Begrepet er definert
som "de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retningslinjer til og
opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & na et mal" (Kaufmann og Kaufmann
2015, s.113). Denne definisjonen forteller at motivasjon pavirkes av flere forskjellige forhold,
og disse forholdene pavirker menneskets handlinger.

Det er her de indre og ytre faktorene kommer inn i bildet, og Kaufmann og Kaufmann sier at
indre motivasjonsfaktorer er faktorer som dekker behov, forventninger og evalueringer, mens
de definerer ytre motivasjonsfaktorer som "sosiale faktorer og miljg- og oppgavefaktorer”
(Kaufmann og Kaufmann 2015, s. 145).
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2.1.Maslow’s behovsteori

Behovsteorier har i lang tid veert en tradisjon i psykologien, der hensikten er a finne frem til
hvilke grunnleggende behov som kan forklare hvorfor mennesker handler som de gjer.
Teorien som har fatt starst oppmerksomhet innen behovsteori er utviklet av Abraham
Maslow. Han mente at man kunne dele menneskelige behov inn i fem kategorier. Innenfor de
fem kategoriene er det igjen to hovedtyper; behov for underskuddsdekning (fysiologiske
behov, sikkerhetsbehov og sosiale behov) og behov for vekstmuligheter (behov for
anerkjennelse og selvaktualisering) (Kaufmann og Kaufmann 2015).

Ideen bak teorien til Maslow er at de laveste behovene i underskuddsdekningen ma vare
tilfredsstilt, far behovet for vekstmuligheter kan bli aktivert. Det farste behovet i Maslow sitt
hierarki er det fysiologiske behovet. Dette er et behov som er helt ngdvendig for oss
mennesker, og som vi trenger for & fungere i hverdagen. Det andre trinnet er behovet for

sikkerhet, og er noe som ma ligge til grunn for at vi skal fale oss

trygge. Deretter kommer det sosiale behovet. Det handler om at

alle mennesker har behov for & veere sosiale sammen med
andre. A omgé sosialt med andre kan forekomme pé flere
o
ulike arenaer i menneskets hverdag (Kaufmann og
.
Kaufmann 2015). Noen opplever sosial kontakt

med kollegaer pa arbeidsplassen, andre kan ) )
Figur 1: Maslow s behovspyramide (Kotler 2011)

stimulere sine sosiale behov gjennom for eksempel

idrett, foreninger eller bare det & veere med venner. A fale en tilhgrighet til arbeidsplassen
eller til andre personer er viktig for det enkelte menneske. Med dette tatt i betraktning vil det
veere viktig at en leder ser nytten av det & skape et godt samhold innad i selskapet, ettersom

sjansen for at de ansatte sin motivasjon gker i form av tilhgrighet er stor.

Det neste behovet innen Maslow sitt hierarki er behov for anerkjennelse. Dette behovet
handler om at mennesket skal oppna personlig vekst, som igjen vil fare til utvikling av
kompetanse og personlige egenskaper. Mange ansatte vil fgle en slags tilfredstillelse nar man
far tilbakemeldinger pa en arbeidsoppgave, enten gjennom lovord eller om man mottar
konstruktiv kritikk pa arbeidet som er utfart. Det som er vesentlig er at man blir sett av

lederen eller kollegaer. Viktige kjennetegn ved dette behovet er at de ansatte utvikler god
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selvrespekt og at de far anerkjennelse fra andre personer. Samtidig er det & nyte egen suksess,

men ogsa vaere glad for andre sin suksess sentralt her.

Behovet for selvaktualisering er det hgyeste nivaet i Maslow sitt hierarki. Det kjennetegnes
ved at man klarer a frigjere kapasitet til & utvikle og realisere sitt potensial i form av egne
evner og egenskaper. Hvis ansatte befinner seg pa dette trinnet i hierarkiet vil det komme
bade personen og selskapet til gode. For eksempel kan de ansatte ha fatt utlevert
arbeidsoppgaver som hjelper dem til & videreutvikle sitt potensial og sine evner (Kaufmann og
Kaufmann 2015).

Maslow mente at man matte begynne med a tilfredsstille behovene nederst pa pyramiden (se
figur 1), og jobbe seg oppover i hierarkiet. For at du for eksempel skal kunne tilfredsstille
dine sosiale behov ma behovet for sikkerhet farst veere oppfylt. Maslow sin tankegang og
teori har blitt studert av en rekke andre personer, og det er en del splittelse i forskeres sine
oppfatninger av Maslow sin teori. Noen mener teorien er holdbar, mens andre mener den er
mangelfull. En klassisk studie utfgrt av Porter viser at mennesker som arbeider i et lavt niva i
en bedrift, stort sett bare har mulighet til & fa tilfredsstilt sine underskuddsbehov. De som
derimot jobber i en hgyere stilling i en bedrift har langt sterre sannsynlighet for & oppna sine
vekstbehov. Dette er en studie som stgtter Maslow sin teori. Samtidig er det en ny metodisk
forskning som sier at det er et betydelig samsvar pa tvers av kulturer i oppbygging og en
relativ betydning av menneskelige behov, slik Maslow mente. Mer spesifikke resultater viser
at antall og typer behov, samt betydningen av a tilfredsstille de lavere behovene i et bestemt
mgnster for & ga videre til et hgyere niva i pyramiden, far mindre stette (Kaufmann og
Kaufmann 2015).
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2.2.Kognitive motivasjonsteorier

2.2.1.Kognitiv forventningsteori

Mennesker er informasjonsbehandlere, og mottar enorme mengder med informasjon hele
tiden. Dette er informasjon mennesket oppfatter, drgfter, og tar beslutninger ut ifra. Kognitiv
psykologi handler om "hvordan mennesker behandler informasjon og bruker informasjon som
grunnlag for sine handlingsvalg" (Kaufmann og Kaufmann 2015, s. 120), og dette er ogsa
sentralt i kognitiv forventningsteori. Kognitiv forventningsteori peker pa at ansatte vil vere
motiverte dersom de opplever at deres bestemte adferd og innsats vil fare til et resultat som
den ansatte gnsker og verdsetter hgyt. Motivasjonsteorien bestar av tre hovedelementer;
subjektive forventninger, instrumentelle overveielser og valensvurderinger. Forholdet mellom

disse tre hovedelementene er multiplikativt, hvilket resulterer i hgy motivasjon dersom den

ansatte har hgye verdier pa alle Forventning _Innsats M Ferdigheter &
™= o ] er y
. g 1
disse tre hovedelementene X : 1 —
Ytelse | Instrumentalitet ~» |y - —>
(Kaufmann og Kaufmann e a ) CR—
3 ,
. . . . i Rolle
2015). Dette kan vi se igjen i Belonning  _ Valens o) fortolkning &

figuren til hgyre (figur 2). . . . :
Figur 2: Kognitiv forventningsteori (Kaufmann og Kaufmann 2015)

Subjektive forventninger handler

om hvorvidt den ansatte opplever en forventning om at de vil klare & gjennomfare en

arbeidsoppgave, altsa at innsatsen de legger ned vil gi resultater til slutt. Innsatsen ma vaere

verdt strevet.

Instrumentelle overveielser gar ut pa at de aktivitetene som gjennomfares vil gi en belgnning,

og dersom en ansatt ma bruke masse tid og energi (innsats) uten at man far belgnning, vil

motivasjonen synke.

Til slutt har vi valensvurdering, som handler om hvor sterkt den ansatte gnsker den aktuelle

belgnningen. Dersom den ansatte ikke gnsker den aktuelle belgnningen, vil ogsa motivasjonen

0g innsatsen tilpasse seg deretter (Kaufmann og Kaufmann 2015).

Innenfor forventningsteori ser vi at belgnning spiller en rolle for motivasjonen til de ansatte.
Pa denne maten vil incentiver stimulere de ansatte sin motivasjon, som videre vil fare til
bedre prestasjoner i arbeidet. Denne teorien er derfor sveert effektiv for ansatte som i
hovedsak er ytre motiverte, men dersom belgnningen ikke blir sett pa som god nok, vil

motivasjonen synke (Kaufmann og Kaufmann 2015).
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2.2.2.Malsettingsteori

Malsettingsteorien er teori nummer to innenfor kognitiv motivasjonsteori. Fokuset her er
hvordan ulike malsettinger kan fere til mer motiverte ansatte, som igjen kan gi gkt ytelse pa
jobben. Teorien fokuserer sterkt pa malets motivasjonskraft, og at malet i seg selv er en viktig
faktor som kan ha stor innvirkning pa de ansatte sin motivasjon. Det viser seg at konkrete og
spesifikke, samt vanskelige mal farer til gkt ytelse og motivasjon. Likevel er det viktig a veere
klar over at malene som blir satt ogsa ma oppfattes som oppnaelige blant de ansatte, samtidig
som det hele tiden er ledernes jobb & gi gode tilbakemeldinger pa arbeidet som blir gjort. En
konkret tilbakemelding kan fare til gkt ytelse ved at den ansatte far veiledning pa sitt arbeid,
ved & lere & lgse ting pa andre og mer effektive mater. Dette betyr at en ansatt som har
konkrete og vanskelige, men oppnaelige mal, samt gode tilbakemeldingsrutiner, ofte vil veere

mer motivert og engasjert enn en ansatt som ikke har det (Kaufmann og Kaufmann 2015.

I tillegg til disse elementene er det ogsa to andre faktorer som ma veere tilstede for a gke
motivasjonen ved bruk av malsettingsteorien. Disse to forholdene er at de ansatte faler et
eierforhold og forpliktelse til det malet som er satt (malforpliktelse), samtidig som de ogsa
faler at de har kompetanse og evner til & lykkes med en bestemt oppgave (subjektiv
mestringsevne). Tidligere forskning viser at motivasjonen til en ansatt avhenger mye av
personens subjektive mestringsevne. En person med hgy mestringsevne har stor tro pa sine
kunnskaper og ferdigheter, og setter seg ofte hgye og sveert utfordrende mal, samt at de nesten
aldri gir opp. En person med lav mestringsevne er ofte usikre pa seg selv, og setter derfor ofte
lavere mal, og i verste fall gir de helt opp til slutt. Pa denne maten ser vi at motivasjon er
individuelt, og ved bruk av malsettingsteorien er det viktig a kjenne sine ansatte godt. Dette
for & sikre at malene som blir satt slar positivt, og ikke negativt ut pa de ansatte sin motivasjon

(Kaufmann og Kaufmann 2015).

Det er snakk om et sosialt samspill mellom leder og medarbeider, der man ma i forste fase ma
bli enige om mal, og hvordan medarbeideren skal jobbe for & na malet. Videre ma arbeidet bli
giennomfart med tilstrekkelig tilbakemeldinger i perioden. Og til slutt ma det vurderes om

malet er nadd eller ikke. Dersom malet ikke er nadd ma man begynne prosessen pa nytt med a

revidere og justere malsettingen (Kaufmann og Kaufmann 2015).
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2.2.3.Kognitiv evalueringsteori

Kognitiv evalueringsteori er den tredje teorien innenfor kognitiv motivasjonsteori. Denne
teorien kommer ut fra problematikken om at innsats og ytelse alltid gker i trad med
belgnninger. Jo hayere lgnn eller bonus, desto starre arbeidsinnsats. Slik viser det seg derimot
at ikke alltid er tilfelle. Kognitiv evalueringsteori har hovedfokus pa hvordan arbeidstakeren
evaluerer oppgavenes iboende motivasjonsverdi (Kaufmann og Kaufmann 2015). Med andre
ord handler det om hvordan ansatte evaluerer motivasjonsverdien av oppgavene de utfarer.
Motivasjon er som tidligere nevnt individuelt, og hver enkelt av oss drives av ulike faktorer.
Noen motiveres av faktorer som lgnn og bonus, andre av muligheten for ansvar og utvikling.

Derfor vil ansatte ogsa finne ulik motivasjonsverdi i ulike arbeidsoppgaver.

Begrepene indre og ytre motivasjon knyttes farst og fremst til kognitiv evalueringsteori. Dette
er ulike typer motivasjon som baserer seg pa ulike faktorer, henholdsvis indre og ytre. Ytre
motivasjon er definert tidligere, og det handler forst og fremst om at ansatte blir motivert av
belgnninger. Dette kan veere gkt lgnn, bonuser, stillingsopprykk eller andre materialistiske
goder. Motivasjonen pavirkes av det a fa en belgnning for sitt arbeid. Indre motivasjon er ogsa
definert tidligere, og dersom en ansatt er indre motivert ligger motivasjonsverdien i det &
utfare selve arbeidsoppgaven. Behovet for kompetanseopplevelse og selvbestemmelse henger

hayt hos disse (Kaufmann og Kaufmann 2015).

2.3.Indre motivasjon og ytre motivasjon

Deci m.fl. (1999) er sentrale i den kognitive evalueringsteorien, og deres forskning pa indre

og ytre motivasjon viser til viktige elementer for var undersgkelse.

Edward L. Deci og Richard M. Ryan, i samarbeid med Richard Koestner, publiserte i 1999 en
stor meta-analyse av eksperimenter der effektene av indre og ytre motivasjon ble undersgkt.
Her kommer det frem at ytre faktorer ofte blir brukt i tilknytning til arbeidsoppgaver som blir
sett pa som kjedelige, enkle og rutinepregede. Dette fordi man anser at disse
arbeidsoppgavene har liten motivasjonsverdi, og ytre motivasjon vil derfor vere bedre egnet

for slike arbeidsoppgaver. Hvis en arbeidsoppgave derimot har stor iboende motivasjonsverdi,
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ofte ved at de er vanskelige og utfordrende, vil det vere best egnet a benytte indre motiverte

ansatte til & lgse den aktuelle oppgaven (Deci m.fl. 1999).

Meta — analysen hevder at det er en negativ, signifikant sammenheng mellom ytre og indre
motivasjon. Dette betyr at gkt ytre motivasjon farer til lavere indre motivasjon. Ifglge Deci
m.fl. (1999) kan ytre belgnninger brukes til & motivere de ansatte til & handle pa bestemte
mater, og for a fa dem til 4 utfare spesielle arbeidsoppgaver. Pa denne maten kan man si at
ytre belgnninger kontrollerer oppfersel og handlinger hos en ansatt, og muligheten for

selvbestemmelse blir redusert.

Videre kommer det frem at tilbakemeldinger til den ansatte er viktigst for & stimulere den
indre motivasjonen (Deci m.fl. 1999). Dette kommer av behovet for kompetanseopplevelse,
og at anerkjennelse for arbeid som er utfert pa en god mate stimulerer den indre
motivasjonen. Dette kan knyttes opp til Maslow sin behovspyramide, og behovet for
selvaktualisering. Dersom arbeidsoppgavene oppleves som utfordrende og utviklende, og at

de ansatte far en fglelse av mestring, vil dette fare til gkt indre motivasjon.

A benytte indre og ytre faktorer for & motivere de ansatte kan skje med varierende hell. Ved
bruk av ytre faktorer kan de ansatte fgle at de blir kontrollert i den forstand at de ma gjare
oppgaver pa bestemte mater for & oppna en belgnning. Adferden og oppgaveutfarelsen blir
kontrollert av bestemte betingelser. Dette vil fare til nedgang i indre motivasjon (Deci m.fl.
1999).

Ytre og indre motivasjon vil vare en god blanding, sa lenge den ytre motivasjon blir gitt i
form av belgnninger som kommer i samsvar med den kompetansen den ansatte viser. Hvis
ansatte fgler at de far en belgnning pa bakgrunn av godt utfart arbeid, og belgnningen blir

evaluert som en tilbakemelding, virker dette positivt inn pa den indre drivkraften.

Bard Kuvaas og Anders Dysvik (2015) har ogsa vist stor interesse for forskjellen mellom
indre og ytre motivasjon. De ser pa forskjellene mellom ansatte som er indre og ytre motivert
som store. Indre motiverte ansatte synes det er gay, interessant, spennende og ikke minst
meningsfullt & veere pa jobb. De indre motiverte er ofte svert engasjerte i sitt arbeid. Ytre
motiverte ansatte motiveres derimot av gkonomiske ekstragoder, der disse gkonomiske

belgnningene pavirker hvor godt de ansatte utfarer jobben sin. De ma ha betalt for a gjere en
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ekstrainnsats, og dersom de hadde fatt bedre skonomiske belgnninger, hadde de gjort en enda
bedre jobb.

| lengre tid har det veert stort fokus pa bruk av gkonomiske incentiver for & fremme gnsket
adferd hos ansatte. Med tiden har det likevel vist seg at denne typen motivasjonsfaktorer har
visse begrensninger, og at indre motivasjon ofte farer til en enda sterkere drivkraft hos de
ansatte (Alvesson 2011). Belgnninger i form av lgnn er selvfglgelig noe alle trenger for blant
annet & kunne betale regninger og kjgpe mat. Men, nar de grunnleggende behovene er dekket
(se figur 1), er det usikkert om starre utbetalinger vil fare til gkt motivasjon, jobbtilfredshet og

starre engasjement.

Kuvaas og Dysvik (2015) mener at indre motivasjon bgr velges fremfor ytre motivasjon. Pa
lang sikt vil indre motivasjon fare til positiv utvikling for arbeidsgiver, arbeidstaker og
dermed ogsa for deres kunder. Deres datasett viser at det er sterke, positive og signifikante
sammenhenger mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjoner, ekstrarolleadferd og
organisasjonsforpliktelse. Samtidig er det negative, signifikante sammenhenger mellom indre
motivasjon og turnover - intensjon, sykefraveer og jobbstress. Dette betyr altsa at indre
motivasjon viser seg a ha stor positiv pavirkning pa arbeidsprestasjoner, ekstrarolleatferd og
organisasjonsforpliktelse. Desto mer indre motivert, desto bedre yter den ansatte pa bedriftens
vegne. Samtidig har indre motiverte ansatte mindre turnover - intensjon, sykefraveer og
jobbstress, hvilket betyr at de ansatte mest sannsynlig ikke vil bytte jobb s ofte, og de ma
heller ikke veere borte fra arbeid i lengre perioder grunnet sykdom, utbrenthet og stress. Dette
medfarer at bedriftens ansatte er mer kontinuerlig pa jobb, og bedriften slipper ogsa a bruke

ressurser pa hele tiden a skaffe seg nye ansatte fordi mange slutter.

Videre viser forskningen til Kuvaas og Dysvik (2015) at ansatte enten kan bli indre eller ytre
motivert av jobben sin. De papeker ogsa at korrelasjonen mellom indre og ytre motivasjon er
signifikant negativ, og som tidligere beskrevet betyr dette at ytre motivasjon kan redusere

fordelen av indre motivasjon.

Med bakgrunn i undersgkelsene gjort av Kuvaas og Dysvik (2015) gker sannsynligheten for
mer forngyde kunder dersom ansatte synes jobben er gey og viser engasjement. Indre
drivkraft kan ses pa som en fornybar kilde til gode prestasjoner og et utviklende arbeidsmiljg
(Matthiesen 2015).
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Sett fra et ledelsesperspektiv kan man dermed si at de viktigste kundene man har er sine
ansatte. Dette fordi ansatte som er engasjerte og dedikerte, og som er villige til a gi alt for
jobben sin, ofte vil ga langt for & fa gjennomfart en arbeidsoppgave pa en hensiktsmessig og
effektiv mate. Kundetilfredshet er det som er avgjgrende, og ngkkelen til gode
kundeopplevelser er nettopp engasjerte medarbeidere (Stranden 2014). Dersom de klarer &
sarge for at de ansatte har en indre drivkraft, kan bedriften oppna et konkurransefortrinn
(Matthiesen 2015).

2.4 .Jobbkarakteristika - modellen

Vi ser av teorien at det hevdes at indre motivasjon er viktigere enn ytre motivasjon. Hvordan
kan en bedrift klare & skape indre motivasjon hos sine ansatte? Jobbkarakteristika - modellen
er en modell som er utviklet av Richard Hackman og Greg Oldham (1976). Denne modellen
peker pa at motivasjon skyldes egenskaper ved selve jobben (Kaufmann og Kaufmann 2015).
Modellen bestar av tre hovedelementer; jobbkarakteristika, psykologiske tilstander og resultat,
og modellen viser til at kjennetegn som ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet- og betydning,
samt autonomi og tilbakemelding er viktig for a skape best mulig arbeidsmotivasjon pa
jobben (se figur 3).

Ferdighetsvariasjon handler om o :ﬂ??gi“ L PSYKOLOGISKE e
at de ansatte har mulighet til & e LA Al
benytte flere ferdigheter 09 * Variasjon i ferdigheter Opplevd

. . ) * Oppgaveidentitet . PP ﬂ‘ * Indre motivasjon
ulike kunnskaper i daglig « Oppgavebetydning meningsfylthet

. * Yitelse
Oppg&VE‘lﬂSﬂlﬂg. » Autonomi * Opplevd ansvar
. . . « Jobbtilfredshet

Oppgaveidentitet betegner i

. « Tilbakemelding  Kunnskap © « Fravaer og gjennom-
hvilken grad den ansatte har trekk

mulighet til a ferdigstille et helt

) - ) Figur 3: Jobbkarakteristika - modellen (Hackman og Oldham 1976)
identifisert arbeid, mens

oppgavebetydning handler om at den ansatte ser at det arbeidet som blir gjort har betydning
for organisasjonen.

Autonomi omfatter ansatte sitt ansvar i jobben, og hvilke muligheter den ansatte har til &
pavirke sin arbeidssituasjon. Frihet og selvstendighet er her viktige faktorer.

Tilbakemeldinger handler om & fa informasjon om kvaliteten pa arbeidet som blir gjort
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(Kaufmann og Kaufmann 2015). Dersom disse egenskapene ved jobben er tilstede viser
modellen at dette kan fare til at ansatte vil kunne oppleve psykologiske tilstander i form av

mening, ansvar og kunnskap.

Det siste elementet i modellen er resultatet, og modellen papeker at det er fire mulige utfall;
gkt indre motivasjon, gkt jobbtilfredshet, gkt ytelse, samt lavere fraveer og turnover -
intensjon. Modellen viser til at indre motivasjon, ytelse og tilfredshet gker i takt med
opplevelsen av nevnte psykologiske tilstander. Samtidig ser vi at fraveer og turnover -
intensjon vil gke dersom den ansatte opplever at disse psykologiske tilstandene ikke er tilstede

i jobben (Kaufmann og Kaufmann 2015).

2.5. Utvikling av motivasjonsfaktorer

Hvert menneske er unikt, og det er forskjellige faktorer som pavirker hver enkelt sin
motivasjon. Det er derfor ikke bare en bestemt motivasjonsteori eller metode som far alle
mennesker til & bli like motiverte til enhver tid. Et alternativ for 8 komme frem til hva som
motiverer ulike ansatte, er & benytte seg av Maslow sin behovspyramide. Carolyn Wiley
(1997) sier i sin undersgkelse om motivasjonsfaktorer at "Jobbatferd er hevdet a veere bestemt
av personens navearende behov i Maslow sin behovspyramide”. Ved a bruke Maslow sin
behovspyramide kan en leder altsa indentifisere de individuelle behovene til den ansatte, og
med bakgrunn i dette gjennomfare tiltak som kan motivere de ansatte pa en god mate. Dersom
ansatte faler seg motivert, kan dette fare til gkt ytelse i form av for eksempel produktivitet og
effektivitet.

Carolyn Wiley (1997) sin undersgkelse viser at det lgnner seg for ledere & undersgke hva som
gir, og opprettholder ansatte sin motivasjon. Det handler om a kartlegge hvilke
motivasjonsfaktorer som motiverer arbeidstakeren til a yte best mulig. Eksempler pa slike
faktorer kan vaere hgyere lgnn, redesigning av jobben og forbedre arbeidsmiljget eller gke

kommunikasjon og antall tilbakemeldinger fra leder til medarbeider.
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| undersgkelsen rangerte respondentene hvilke ti motivasjonsfaktorer som de opplevde som

viktigst for sin motivasjon pa Factors 1846 1980 1988 1992
jobben. Dette er gjort over en Full ppeeciation of woek dane 1 2 2 2
. . . Feeling of being i on things 2 3 3 L]

|engre tIdSperIOde, 0g VI ser at Sympathetic hefp with personal problems 3 9 10 10
Job security ¢ H 4 3

synet pa hvilke Cood wages 5 5 5 1
] . Interesting work 6 1 I 5

motivasjonsfaktorer som er Promotion and growth in the

Tahk lI.L onganizaticn T ] g 4

viktigst for de ansatte har ek iy Slyei:3 $ ’
1985, 1985 2nd 190 Good working conditions ] 7 7 7

utviklet seg i lgpet av arene (se
figur 4).

Figur 4: Comparisons of employee responses
in 1946, 1986 and 1997 (Wiley 1997)

| 1946 ble verdsettelse av jobben som ble fullfert rangert som den viktigste faktoren. 1 1980
0g 1986 ble interessante arbeidsoppgaver rangert som den viktigste faktoren, mens i 1992 ble
gode belgnninger den viktigste faktoren. De siste arene fgr 1992 var preget av fiendtlige
overtakelser og nedbemanninger for a spare kostnader. Dette gjorde arbeidstakerne usikre og
forte til at de sa sitt behov for trygghet i arbeidet og gode lgnninger for & kunne betale for sine
mest grunnleggende behov som mat og husly. Dette er hovedarsaken til at belgnninger i 1992

var en av de viktigste motivasjonsfaktorene hos mange ansatte (Wiley 1997).

Denne undersgkelsen viser dermed at det spesielt er lgnninger og andre lignende ytre faktorer,
samt jobbsikkerhet som spiller starst rolle i situasjoner der det finnes en viss risiko for & miste
jobben. Videre kommer det frem i undersgkelsen at ytre motivasjonsfaktorer som gode
Ignninger, kan virke positivt inn pa indre motivasjon dersom Ignningene oppleves som
tilbakemelding pa hvor kompetente og kunnskapsrike hver enkelt ansatt er. Lgnningene
indikerer at den ansatte gjgr en god og tilfredsstillende jobb, og dette vil videre kunne fremme
gkt indre motivasjon (Wiley 1997). Dette er elementer vi kjenner igjen fra forskning til Deci
m.fl. (1999).
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3.0.Forskningsmodell

Med utgangspunkt i problemstillingen og teorikapittelet er det utarbeidet en forskningsmodell.
En forskningsmodell "vil fortelle oss hva slags informasjon (data) vi trenger & samle inn"
(Halvorsen 2012, s. 41), og modellen skal gi en presisjon av problemstillingen. Denne
modellen var utgangspunkt for intervjuguiden, dette for & forsikre om at det blir hentet inn

relevante data for problemstillingen. Modellen er som falger:

Ytre faktorer
*Lgnn Vi

*Bonus motivasjon
« Stillingsopprykk

Omstillingssituasjon:

» Nedbemanning

« Endrede arbeidsrutiner
« Usikkerhet

e Turnover

Indre faktorer

» Tillbakemedling

* Ansvar Indre

* Spennende og utviklende motivasjon
arbeidsoppgaver

* Variasjon

Figur 5: Forskningsmodell
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Av problemstillingen - Er de ansatte i DNB indre eller ytre motivert, og hvordan har dette
forholdet blitt pavirket av dagens omstillingssituasjon? - ser vi at undersgkelsesenheten for
oppgaven er de ansatte i DNB. De ansatte er derfor vart forskningsobjekt (Halvorsen 2012).
Indre og ytre motivasjon, samt omstillingssituasjon er ngkkelbegreper i problemstillingen.
Disse ngkkelbegrepene danner utgangspunktet for teorikapittelet, der teorien som er blitt
presentert omhandler nettopp disse begrepene. | teorikapittelet er det kommet frem til ulike
faktorer som er spesielt viktige for a sikre indre eller ytre motiverte ansatte. Faktorer innenfor
omstillingssituasjonen som ogsa kan ha innvirkning pa de ansatte sin motivasjon, er ogsa blitt
presentert. Nevnte begreper og faktorer ser vi igjen i figur 5, og disse utgjer kjernen i var

undersgkelse.

Til venstre i modellen blir de tre hovedbegrepene presentert; ytre faktorer, indre faktorer og
omstillingssituasjon. Under hvert av disse begrepene er det ulike faktorer som farer til indre
eller ytre motiverte ansatte. Lenn, nedmanning og tilbakemeldinger er eksempler pa dette. Vi
ser av modellen at de ulike faktorene kan ha bade positiv og negativ effekt pa ytre og indre
motivasjon, og det hele fremstar derfor som en kompleks sammenheng.

Til hgyre i modellen har vi to bokser - ytre motivasjon og indre motivasjon. Hovedmalet med
undersgkelsen er a kartlegge om de ansatte er indre eller ytre motiverte, og samtidig hvordan
omstillingssituasjonen pavirker dette. Hva slags pavirkning de ulike faktorene har pa indre og

ytre motivasjon blir illustrert gjennom pilene og symbolene i modellen.
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4.0.Metode

Det er ngdvendig a utarbeide en metode for gjennomfering av var undersgkelse. Valg av
metode er viktig for & klare a skaffe relevante og palitelige data, slik at vi senere skal kunne
klare & svare pa problemstillingen pa best mulig mate. Metode er definert som "lzeren om de
verktgy en kan benytte for a samle inn informasjon", og handler om "a samle inn, organisere,
bearbeide, analysere og tolke sosiale fakta pa en sa systematisk mate at andre kan kikke 0ss i
kortene™ (Halvorsen 2012, s. 20 - 21). Dette betyr med andre ord at vi i dette metodekapitlet
gnsker a beskrive hvordan vi skal ga frem for a sikre at undersgkelsen blir gjennomfart pa en
systematisk og god mate. Spgrsmalet er altsa; hva slags metodisk tilnzerming er valgt for a

kunne besvare problemstillingen pa best mulig mate?

4.1.Datainnsamling

I tilknytning til datainnsamling skilles det mellom primeer- og sekunderdata. Primardata er

data vi selv samler inn med bruk av ulike metoder, mens sekundzrdata er data som er samlet
inn av andre personer og i tilknytning til andre formal og problemstillinger (Johannesen m.fl.
2011). Det vil bli benyttet bade primer- og sekundeerdata i denne bacheloroppgaven, og dette

vil til sammen danne grunnlaget for resultater og diskusjon senere i oppgaven.

4.1.1.Primardata

Det finnes en rekke valgmuligheter nar det kommer til hvordan vi kan samle inn, bearbeide og
analysere data. Vi har et vanlig skille mellom kvantitative og kvalitative metoder, der
kvantitative data er "tallfestbare" data, mens kvalitative metoder opererer med tekst, og kan
ikke tallfestes (Johannesen m.fl. 2011).

| vart tilfelle ser vi for oss at innsamlingen av primerdata vil skje ved bruk av kvalitative
intervjuer. Mye av arsaken til dette valget er at antall informanter er relativt lite, og vi snsker
derfor & gjennomfare gode og grundige intervjuer med hver enkelt ansatt. Fokuset blir rettet
mot de ansatte og hvordan de selv opplever sin motivasjon, og intervjuene vil forhapentligvis

gi et godt inntrykk av dette.
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Med utgangspunkt i problemstillingen og forskningsmodellen, utarbeidet vi en kvalitativ semi

— strukturert intervjuguide (vedlegg 1) som vil bli benyttet i intervjuprosessen.

4.1.2.Sekunderdata

Sekundardataen bestar av tidligere forskning pa motivasjon, ulike motivasjonsteorier, samt
forskning pa indre og ytre faktorer og utviklingen av synet pa hvor viktig motivasjon hos
ansatte er. Dette er data som er presentert i teorikapitlet, og det er disse teoriene som danner

grunnlaget for diskusjonen av den innsamlede primardataen.

4.2.Intervjumetode

Med utgangspunkt i problemstillingen er det blitt tatt en rekke valg knyttet til hvordan vi
gnsker a gjennomfare undersgkelsen. Far vi setter i gang med a samle inn data, er det viktig a
sgrge for at den metoden, eller forskningsdesignet som velges er tilstrekkelig for a sikre
relevante og palitelige data (Johannesen 2011). | fglge Johannesen m.fl. (2011, s. 144) har det
"kvalitative intervjuet til hensikt & fa fram beskrivelser av informantens hverdagsverden for &
kunne tolke betydningen av de fenomenene som beskrives". Ettersom vi kun har 13 mulige
informanter, er det naturlig & gjennomfare en kvalitativ studie. Intervjumetoden er mest
populer til & samle inn kvalitative data, og vi gnsker i denne oppgaven ogsa a benytte

kvalitative intervjuer i jakten pa relevante og palitelige data.

| tillegg er verdt & nevne at den kvalitative intervjumetoden er godt egnet nar det er gnskelig a
gi informantene frihet til & fortelle om sine falelser og opplevelser (Johannesen m.fl. 2011).
Hensikten med oppgaven er & undersgke hvilke faktorer som motiverer hver enkelt ansatt, og
hvordan omstillingssituasjonen kan ha pavirket de. Med en sa liten informantgruppe er det
derfor viktig & komme tett innpa informantene, for & gke sannsynligheten for palitelige data.
Vi mener at vi vil fa mer inntrykk av hva de ulike medarbeiderne faktisk tenker og fgler rundt
spgrsmal knyttet til motivasjon og motivasjonsfaktorer, og samtidig hvordan de virkelig har
opplevd omstillingsprosessen. Ved a gjere det pa denne maten gker sannsynligheten for a
hare historier fra de ansatte, hvordan situasjonen i DNB har veert fgr og under
omstillingsprosessen, hvordan motivasjonen har veert over tid og hvilke faktorer som alltid har

spilt en stor rolle for at de ansatte skal yte maksimalt.
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4.2.1.Fordeler og ulemper med intervjumetoden

Ved bruk av kvalitative intervjuer er det viktig a veere klar over metodens fordeler og
ulemper. Hvert intervju lever sitt eget liv, og for & fa mest mulig nyttig informasjon ut av
intervjuobjektene er det viktig at det er gjort gode forberedelser far intervjuene. Det finnes i
utgangspunktet tre typer intervjumetoder a velge mellom; strukturerte, ustrukturerte og delvis

strukturerte (Johannesen m.fl. 2011).

Strukturerte og ustrukturert intervjuer utgjar to ytterpunkter. Standardisering preger de
strukturerte intervjuene, mens ustrukturerte intervjuer barer preg av stor fleksibilitet.
Standardiserte intervjuer har fordeler knyttet til at svarene lettere kan sammenlignes, de er
fokuserte og konsentrerte, det tar kortere tid & gjennomfare, og analysearbeidet blir ofte lettere
pa grunn av at informantene far de samme spgrsmalene. Ulempen ved strukturerte intervjuer
er mangel pa fleksibilitet. Ved ustrukturerte intervjuer er ingen temaer eller sparsmal laget pa
forhand. Intervjuet foregar pa mange mater som en samtale mellom intervjuer og informant.
Fleksibiliteten er derfor sveert hgy. Ulempen ved ustrukturert intervjuer er graden av

standardisering og de fordelene standardisering kan fare med seg (Johannesen m.fl. 2011).

Til slutt har vi delvis strukturerte intervjuer som kan gi en god balanse mellom
standardisering og fleksibilitet (Johannesen m.fl. 2011). Som tidligere nevnt ble det utarbeidet
en semi — strukturert intervjuguide, og denne intervjuguiden danner grunnlaget for vare
intervjuer. Intervjuguiden bestar av ulike temaer med tilhgrende spgrsmal som utgjer
hovedvekten i vare intervjuer, samtidig som vi har fleksibiliteten til & stille
oppfelgingssparsmal under selve intervjuet (Johannesen m.fl. 2011). Vi kan da
forhapentligvis dra nytte av fordelene bade ved standardisering og fleksibilitet. Ved bruk av
delvis strukturerte intervjuer oppnar vi standardisering ved a stille stort sett de samme
spgrsmalene til informantene, samtidig som vi har en viss fleksibilitet knyttet til

oppfelgingssparsmal.
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4.2.2.Populasjon

Malet for gjennomfgringen av de kvalitative intervjuene er a skaffe sa mye relevant og
palitelig informasjon som mulig fra informantene. Dette er vi avhengig av for & kunne klare &
besvare problemstillingen pa en god mate. Ved kvalitative intervjuer er det normalt a trekke ut
et utvalg fra populasjonen, men dette er ikke alltid like lett.

| falge Johannesen m.fl. (2011) er det "ofte vanskelig a avgjare pa forhand hva som vil veere
nok intervjuer". Videre papekes det at "forskere hevder at det bar gjennomfgres intervjuer helt

til forskeren ikke lenger far noen ny informasjon™ (Johannesen m.fl. 2011, s. 108).

Det er altsd i utgangspunktet ingen retningslinjer for hvor mange intervjuer som ma
giennomfares. | vart tilfelle tar vi for oss ansatte i privatmarkedet i DNB, og populasjonen er
totalt pa 13 ansatte. Det er de ansatte i privatmarkedet som opplever omstillingsprosessen i
starst grad, og det er mest relevant & intervjue disse. Grunnet et lite antall mulige informanter

har vi derfor tatt sikte pa & intervjue hele populasjonen.

4.2.3.Utvalg

Det ble i oppgaven lagt ned mye arbeid for a fa de ansatte til 4 stille opp til intervju. Var
kontaktperson, Geir Overland, tok kontakt med sine medarbeidere for & hgre om de hadde
mulighet til & stille opp. I tillegg tok vi ogsa selv personlig kontakt for & hgre om de var
interessert og hadde mulighet til & stille opp pa intervju. | lgpet av prosessen viste det seg at
flere ansatte ikke ville stille opp til intervju, av ulike arsaker. Vi endte derfor til slutt opp med
atte informanter. | utgangspunktet mente vi dette ikke var tilstrekkelig, og vi arbeidet hardt for
a fa intervjuet flere personer. Vi fikk var kontaktperson til & gjenta foresparselen flere ganger,
og eventuelt hare om noen hadde tid og @nske om a stille til intervju ved en senere anledning.
Til slutt kom Geir Overland med et forslag om at han kunne kontakte DNB Lillehammer, og

forespgrre om de kunne stille med noen informanter.

Slik vi sa det, hadde vi tre alternativer. Det fgrste alternativet var a fortsette a kontakte de
ansatte pa Gjavik, og na@rmest overtale dem til a stille til intervju. Det andre alternativet var a
kontakte DNB Lillehammer, for a skaffe oss flere informanter pa den maten. Det siste

alternativet var a klare oss med de atte informantene vi hadde, og fokusere fullt ut pa disse.
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Vi bestemte oss for det siste alternativet, og ser pa dette som den beste lgsningen for var
oppgave. Det forste alternativet kunne ha fart til at de ansatte hadde kommet til intervjuet med
en negativ innstilling til prosjektet. Dette kunne i stor grad ha pavirket deres adferd og
hvordan de hadde svart pa spgrsmalene. Videre kunne dette fatt konsekvenser for besvarelsen

av problemstillingen.

Ved det andre alternativet, der vi kunne skaffet oss noen ekstra informanter fra DNB
Lillehammer, var vi avhengig av fa et stort nok utvalg som kunne hatt betydning for
oppgaven. | samrad med veileder matte vi minst klare  skaffe seks eller sju informanter fra
dette kontoret. Av erfaring valgte vi derfor & velge bort dette alternativet, ettersom det er
enormt tid- og ressurskrevende a fa gjennomfart sa mange intervjuer. Det kunne rett og slett

blitt vanskelig & gjennomfare, bade med tanke pa tid og ressurser.

De ansatte har en hektisk hverdag, og vi har forstaelse for at alle ikke vil eller har tid til
stille opp i en slik undersgkelse. Valget med a klare oss med atte informanter betyr at vi ikke
kan komme frem til en konkret og bestemt konklusjon om hvorvidt hele populasjonen av
ansatte i DNB er indre eller ytre motivert. Likevel mener vi at vi har et representativt utvalg
og kvalitative undersgkelser som har hgy validitet og reliabilitet kan likevel overfares til
lignende undersgkelser senere. Derimot kan det ikke generaliseres.

4.3.Intervjuprosessen

Intervjuprosessen var krevende, og prosessen startet med & utforme en intervjuguide. Arbeidet
med intervjuguiden var interessant, samtidig som det var utfordrende. Vi gikk flere runder
med veileder, far den ble godkjent. Etter godkjennelse av intervjuguiden var neste steg a ta

kontakt med kontaktpersonen i DNB, og avtale hvordan vi gnsket a gjennomfare intervjuene.

Var kontaktperson var imgtekommende, og gjorde alt han kunne for & hjelpe oss med a fa
gjennomfart de intervjuene vi trengte. Litt av problemet i var intervjuprosess var som tidligere
nevnt at DNB sine ansatte ofte var opptatt, og de var til tider vanskelige a fa kontakt med.
Dette kan skyldes at de ser pa sitt daglige arbeid som viktigere, og at de derfor faler at de ikke
har tid til & stille opp til intervju. I tillegg kan omstillingssituasjonen ha vaert en medvirkende

faktor. Likevel, etter mye forarbeid, fikk vi intervjuet de ansatte relativt fortlgpende. Under
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intervjuene fulgte vi var intervjuguide, samtidig som vi ogsa var papasselige med a stille

oppfelgingssparsmal for a sikre at all viktig informasjon ble oppgitt.

| lgpet av intervjuprosessen gjorde vi ogsa mye individuelt arbeid. Hver og en av oss arbeidet
med a bearbeide informasjon sa fort som mulig etter hvert intervju. Vi hgrte gjennom hvert
intervju, og gjorde samtidig notater av det vi syntes var viktige elementer i informantens svar.
Vi skaffet oss en oversikt, og en formening om hva informanten mente og stod for.

Nar alle intervjuene var gjennomfart gikk vi inn i en transkriberingsprosess, der vi
transkriberte samtlige intervjuer. Dette ble lagt inn i en oversiktlige transkriberingsmatriser.
Disse matrisene bestar av sparsmalene fra intervjuguiden som anses som hovedspgrsmal, og
av mest relevans for undersgkelsen. Det kan derfor komme frem informasjon som er hentet

fra oppfalgingsspgrsmal som ikke er med i matrisene, men som er oppfert i intervjuguiden.

Til slutt gjorde alle seg opp en formening om hvilke av DNB sine medarbeidere som fremsto
som indre eller ytre motiverte, og hvem som eventuelt var pavirket av bade indre og ytre
faktorer. Vi sammenlignet deretter vare oppfatninger, og resultatene var stort sett
sammenfallende. Hele denne transkriberingsprosessen gker sannsynligheten for at det ikke ble

unnlatt viktig informasjon, og kan pa denne maten redusere risikoen for feil.

4.4 Feilkilder

Feilkilder er informasjon som kommer frem i undersgkelsen, som viser seg & ikke veere rett
(Halvorsen 2012). | vart tilfelle kan feilkildene ofte knyttes til hvordan informantene svarer pa
spgrsmalene som blir stilt. Det kan for eksempel skije at informantene har blitt pavirket til &
svare noe annet enn det de faktisk mener. Ofte er det slik at konteksten kan ha pavirkning pa
informantene, og vi gjennomfarte intervjuene pa arbeidsplassen. Det kan tenkes at dette har
pavirket intervjuobjektene til & svare mer positivt, og pa den maten fremsta som positiv og
glad ovenfor arbeidsgiver og arbeidsplass. Informantene gnsker a skape ett godt inntrykk, og
noen velger derfor kanskje i visse tilfeller a pynte litt pa sannheten. De kan ha andre meninger

enn det som kommer frem.

En annen viktig faktor som kan pavirke informantene er at vi som intervjuere representerer
mulige kunder og potensielle, fremtidige medarbeidere i DNB. Pa grunn av dette kan det
oppsta tilfeller der informantene holder tilbake noe informasjon som kan veere viktig for
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undersgkelsen. De ansatte kan i noen tilfeller gnske a fremstille DNB pa en god mate, slik at

vi som intervjuere blir imponert.

| tillegg er det verdt & nevne at selv om det opplyses om at informanten vil forbli anonym, er
informanten likevel ikke anonym ovenfor oss som intervjuere. Vi vet hvem informantene er,
og tanken pa at vi en gang i fremtiden kan ende opp med a jobbe i DNB sammen med disse
informantene, gjer at de kanskje ikke gnsker a dele all sensitiv informasjon om seg selv og
DNB. Videre kan det tenkes at informantene er redd for at vi snakker om vart prosjekt med
venner og familie, og at vi i den forbindelse sprer informasjon til andre personer. Vi gnsker
selvfalgelig & opprettholde informantenes rett til anonymitet, hvilket informantene har blitt

informert om, men dette er likevel faktorer som kan pavirke informantene i intervjuprosessen.

Maten vi som intervjuere fremstar og ordlegger oss pa, kan ogsa ha en innvirkning pa
informantene. Dersom vi legger opp til hvordan informantene skal svare, kan dette fare til at
de gir oss et svar som de tror vi gnsker a hare. Det er viktig at vi er klar over at vi ma opptre
mest mulig ngytralt, og la informantene selv tenke, resonere og svare pa spegrsmalene. Ved
bearbeiding av data er det derfor viktig & vurdere om vi kan ha pavirket informantene under
intervjuprosessen - har vi fatt de til a veere apne og erlige eller har vi latt dem snakke fritt og
ikke lagt ord i munnen pa dem (Halvorsen 2012)?

En siste feilkilde er spesielt knyttet til omstillingssituasjonen. Som tidligere nevnt gikk det litt
tid mellom farste og siste intervju, og i de siste intervjuene var jobbsituasjonen til de ansatte i
DNB avklart. Pa grunn av dette vil mest sannsynlig usikkerheten omkring jobbsituasjonen ha
veert mindre da vi gjennomfarte de siste intervjuene enn det den var midt under

omstillingsprosessen. Dette kan ogsa ha pavirket informantenes adferd og svar.

Dersom disse nevnte faktorene er tilstede, kan det oppsta skjevheter i utvalget. En slik
intervjuskjevhet kan fare til at forskningen ikke gir representative data, og et representativt
resultat. Det er ogsa viktig a veere klar over at vi som intervjuere kan oppfatte
intervjuobjektets svar pa feil mate, og dette vil videre gi feiltolkning av data. Dette er nok en
faktor som er viktig & veere klar over i var forskning, og for a hindre feiltolkning er det blant

annet viktig at vi grupperer svarene vi far pa korrekt mate (Johannesen m.fl. 2011).
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4.5.Vurdering av datagrunnlag

A vurdere datagrunnlaget er det samme som & male kvaliteten pa datamaterialet som er hentet
inn. For & gjare dette ma vi benytte oss av begrepene validitet og reliabilitet, ettersom dette er
mal som kan fortelle oss hvor god undersakelsen er. Begrepet validitet star for gyldighet eller
relevans, og reliabilitet star for palitelighet (Halvorsen 2012). Dersom det viser seg at disse
begrepene ikke er oppfylt til en viss grad, betyr dette at undersgkelsen er bortkastet. Vi vil

nedenfor komme narmere inn pa disse begrepene.

4.5.1 . validitet

Validitet handler om hvor stor relevans datamaterialet har for undersgkelsen (Halvorsen
2012). Dette vil si i hvilken grad dataene er egnet til & svare pa, og belyse problemstillingen.
Det sies at "validiteten i kvalitativ forskning har en mer apen tilnerming, der man ikke
benytter seg av talldata, men av tekstdata. For a sikre validitet ma man vaere saklig og
palitelig i sin bruk av innsamlingsmetode" (Halvorsen 2012, s. 72). For a sikre validitet kan vi
kontrollere at det informantene svarer, faktisk er informanten sin mening og holdning rundt
temaet og sparsmalet som blir stilt. Dette kan skje gjennom oppfalgingsspgrsmal for & belyse
flere sider av samme sak. Det som ogsa er viktig er & kunne koble informantenes begreper opp
mot problemstillingen, og vurdere hvorvidt informanten svarer pa det som er sentralt for
problemstillingen eller ikke. Dette er det vi som ma sgrge for.

| vart tilfelle blir validiteten knyttet til hvilke faktorer som er relevante for de ansatte sin
motivasjon. Vi mener a ha tatt hensyn til de viktigste, og mest relevante faktorene for a svare
pa problemstillingen. Samtidig kan vi ikke utelukke at det kan vare andre viktige forhold som
ikke blir belyst.

Til slutt har vi ogsa sikret muligheten til & kontakte informantene i ettertid for a oppklare

eventuelle misforstaelser i forbindelse med intervjuene. Dette mener vi styrker validiteten i

oppgaven.
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4.5.2.Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor palitelige dataene i forskningen er. Det viktigste er @ minimere
malefeil, og dermed sikre troverdige data. Det kan oppsta en rekke feilmarginer under
intervjuprosessen, og disse er det viktig a vaere klar over (Halvorsen 2012). Som vi sa under
feilkilder, er hovedfokuset rettet mot hvordan intervjukonteksten kan ha pavirket
informantene under intervjuene. Intervjuene ble foretatt pa arbeidsplassen, i arbeidstiden og
med narhet til lederen. Dette kan fare til at noen informantene ikke er helt oppriktige, og
svarer forskijellig fra det de faktisk mener. Dette har vi rettet et stort fokus pa, og selv om

informantene var alene under intervjuene, mener vi at dette likevel kan ha hatt en pavirkning.

For & sikre reliabilitet er det ogsa viktig at analysering av dataene ma forekomme uten
subjektive meninger fra analytikerne, og undersgkelsen ma vere troverdig og overfarbar.
Dersom andre forskere gnsker & gjennomfare samme type undersgkelse, skal vare data veere
overfgrbare til deres formal. Tiltak for a sikre dette kan veere a gjennomfare sakalt retester,
eller gjennomfare undersgkelsen pa to forskijellige tidspunkter. Det er ogsa en mulighet &
stille samme sparsmal underveis i undersgkelsen for & gke sannsynligheten for troverdige svar
(Johannesen m.fl. 2011).

Til slutt er det verdt & nevne at motivasjon er noe som kan variere fra dag til dag, og
situasjonen som informantene befinner seg i. Dette vil helt klart vaere potensielle malefeil,
ettersom DNB befinner seg i en situasjon der det kuttes ned pa antall arsverk og mange

ansatte er usikre pa jobbfremtiden sin.

4.5.3.Cohen’s Kappa

Begrepene validitet og reliabilitet er viktig for var forskning. Det handler om a sikre at data er
palitelige og relevante for oppgaven (Johannesen m.fl. 2011). Vi har tidligere drgftet en rekke
elementer som er viktig a vare klar over, og ta hensyn til for a sikre nettopp dette. I tillegg
gnsker vi & benytte oss av Cohen’s Kappa for a sikre reliabiliteten i enda sterre grad. Det er
viktig & unnga subjektiv tolkning av dataene, og i den forbindelse er det alltid en fordel &
benytte seg av flere observatarer. | vart tilfelle har vi tre observatarer, og vi gnsker a benytte

oss av Cohen’s Kappa for & sammenligne véare vurderinger av dataene.
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Cohen’s Kappa blir brukt til & male intern reliabilitet mellom to observatgrer. Det som
beregnes er egentlig reliabiliteten til de vurderingene som er gjort av de ulike observatarene,
og intern reliabilitet beregnes farst og fremst for a gke objektiviteten i studiet. Dersom det er
flere som observerer én person, og tolker resultatet, er det viktig & beregne korrelasjonen
mellom flere observatarers vurdering. Det er dette Cohen’s Kappa brukes til, og hgy intern

korrelasjon betyr god reliabilitet (Statnoter 2016).

Gruppen har evaluert de ansatte individuelt pa bakgrunn av deres adferd og besvarelse i
intervjuene. Viktig er det & veere klar over at ved bruk av Cohen’s Kappa ser Vi bort i fra
omstillingssituasjonen, og evaluerer kun hvilke ansatte som er indre eller ytre motiverte.
Resultatene av Cohen’s Kappa blir illustrert ved bruk av matriser som brukes for & fa frem
likheter og forskjeller i vurderingene til observatagrene. Hvilke informanter oppfatter
observatgrene som indre motiverte, og hvilke informanter oppfattes som ytre motiverte? Dette
er likheter mellom observatgrene. Forskjellene kommer frem i tilfeller der observatarene
oppfatter informantene ulikt, der den ene observatgren mener at informanten er indre motivert

samtidig som den andre observatgren oppfatter den samme informanten som ytre motivert.

Farst sammenlignes observater 1 og observater 2, deretter observategr 1 og observater 3, og til
slutt observater 2 og observatgr 3. Matrisene falger nedenfor:

Indre motivert Ytre motivert
Totalt
observatgr 1 observatgr 1
Indre motivert
observatgr 2 6 0 6
Ytre motivert
observatgr 2 1 1 2
Totalt 7 1 8

Figur 6: Cohen’s Kappa, observater 1 og observatar 2
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Indre motivert Ytre motivert
Totalt
observatgr 1 observatgr 1
Indre motivert
observatgr 3 6 0 6
Ytre motivert
observatgr 3 1 1 2
Totalt 7 1 8

Figur 7: Cohen’s Kappa, observatgr 1 og observatar 3

Sammenligningene av vurderingene til observater 1 og observater 2, samt observater 1 og
observater 3 er helt like. Forklaringen av disse matrisene blir ogsa like, og det tas derfor
utgangspunkt i sammenligningen av vurderingene til observater 1 og observater 2 (figur 6).
Av matrisen ser vi at bade observater 1 og observater 2 mener at det er 6 ansatte som er indre
motiverte i sitt arbeid. Samtidig mener de begge at det er 1 ansatt som er ytre motivert. Dette
er likhetene. Videre ser vi at observatgr 1 har én ansatt som oppfattes som indre motivert, som
observatgr 2 i motsetning mener er ytre motivert. Totalt ser vi at observatgr 1 har 7 ansatte
som oppfattes som indre motiverte, og 1 ansatt som oppfattes som ytre motivert. Observatgr 2
mener derimot at det er 6 ansatte som er indre motiverte, og at det er 2 ansatte som er ytre

motiverte. Totalt er det 8 ansatte, som er det endelige utvalget i undersgkelsen.

Cohen’s Kappa vurderer faktisk korrelasjon mot tilfeldig korrelasjon, og kappa koeffisienten
er alltid et tall mellom -1 og 1. Dersom koeffisienten er 0, betyr dette at det er ikke er noen
korrelasjon. Er tallet 1 har vi perfekt positiv korrelasjon. Kappa koeffisienten er definert som:
K=(Po-Pc)/(1-Pc)

Po representerer den faktiske korrelasjonen, og Pc den tilfeldige korrelasjonen. Beregningen

av Cohen’s Kappa mellom observater 1 og observatgr 2, samt observatgr 1 og observater 3

blir derfor som vist nedenfor.
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Po=(6+1)/8=0,875

Pc=(7*6)+(1*2)/8=0,6875

Kappa = (0,875 — 0,6875) / (1 — 0,6875) = 0,6

Etter at vi har beregnet kappa koeffisienten, ma det vurderes om kappa koeffisienten
representerer en god korrelasjon mellom observatarene. Det er her ingen fasitsvar, men vi
velger a ta utgangspunkt i falgende modell:

<0: Ingen korrelasjon

0 — 0,2: svak korrelasjon

0,2 — 0,6: Moderat korrelasjon

0,6 — 0,8: God korrelasjon

0,8 — 1: Nesten perfekt korrelasjon (Statnoter 2016).

Kappa koeffisienten er 0,6. Ut i fra modellen betyr dette at det er god korrelasjon mellom
disse observatgrene. Som vi ser i matrisen er forskjellen at observater 1 mener at det er 1
ansatt som er indre motivert, mens observater 2 og observatgr 3 mener at den samme ansatte
er ytre motivert. Denne forskjellen gir utslag i beregningen av Cohen’s Kappa, men resultatet

ligger likevel innenfor god korrelasjon.

Under sammenligningen av observatgr 2 og observater 3 ser vi derimot at vurderingene er
samstemte. Begge observatgrene mener at det er 6 indre, og 2 ytre motiverte ansatte.
Kappa koeffisienten ma derfor bli 1, og det er perfekt korrelasjon mellom observater 2 og

observatar 3.

Alle observatgrene har gjort sine vurderinger og betraktninger individuelt, og for a sikre
reliabiliteten i disse vurderingen er det ofte lurt & beregne korrelasjonen mellom disse
vurderingene. Dersom det skulle vise seg a vere store forskjeller mellom noen av
observatgrene, kan dette bety at observatgrene har utelatt viktig informasjon i sine
vurderinger. Dette kan ses pa som en feilkilde, og redusere reliabiliteten. Dersom dette hadde
veert tilfelle matte det blitt gjennomfart nye vurderinger for a unnga feiltolkning eller mangler
i observatgrenes vurderinger. | vart tilfelle var det derimot hgy korrelasjon mellom

vurderingene, og dette er med pa a sikre reliabiliteten i enda sterre grad.
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4.6. Kritikk

Under samarbeidet med DNB er det flere forhold ma tas stilling til — og det er viktig & vere
kritiske til var fremgangsmate og vart arbeid. Farst og fremst er det viktig at spgrsmalene som
blir stilt under intervjuene er apne. Dette vil forhapentligvis fare til at informantene gir
utfyllende og arlige svar pa de ulike spgrsmalene. Hvis svarene har betydelig mangler, skal vi
komme med tilleggsspgrsmal slik at vi far den informasjonen vi trenger. Dette betyr likevel
ikke at vi skal legge svarene i munnen pa informantene, og pavirke informantens tanker og
meninger rundt det aktuelle spgrsmalet. Det er viktig at informanten hele tiden skal ha

mulighet til & drafte selv (Johannesen m.fl. 2011).

Sparsmalene som blir stilt skal i stor grad veere standardiserte; det skal stilles de samme
sparsmalene til samtlige informanter. Samtidig er det viktig at vi er godt forberedt og fleksible
under intervjuene, slik at vi unngar a veere fastlast til intervjuguiden. Dersom informanten sier
noe uventet og interessant, skal vi kunne klare a ta til oss dette, og stille eventuelle

oppfelgingssparsmal.

Det & ha en apen dialog med samarbeidspartner er ogsa viktig, slik at vi blant annet er klar
over hvordan vi til enhver tid skal forholde oss til DNB. I drgftingsprosessen er det viktig a
veere kritiske til hvordan vi behandler og analyserer dataene. Vi ma behandle dataene med
respekt og objektivitet, der det for eksempel er viktig at vi ikke sprer informantenes svar eller
konkurransesensitive opplysninger. Vi har lovet anonymitet og taushetsplikt, og dette er noe

vi ma overholde.

Til slutt er det ogsa viktig a veere kritiske til hvordan vi drgfter dataene opp mot teorien. Her
er det snakk om a veere klare pa at vi ikke har mulighet til & generalisere (Halvorsen 2012).
Forhapentligvis klarer vi likevel a svare pa problemstillingen pa en god, men forsiktig mate. |
forhold til teoribakgrunn er det ogsa viktig a sikre relevante og palitelige kilder. Det a ha et
godt teorigrunnlag er viktig for oppgavens faglige innhold, og grundig arbeid med innsamling
av sekundeerdata er derfor viktig. Kildene som blir benyttet ma tilfgre oppgaven ekstra verdi.
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4.7.Etikk

Nar det kommer til etikk er det viktig a ta en del forhandsregler. | forbindelse med
datainnsamlingen er det for eksempel viktig & veere klar pa hvordan vi skal presentere 0ss
selv, og hvordan vi skal formidle budskapet til informantene i DNB. Det vil her veere viktig a
se pa de etiske retningslinjene som vi ma forholde oss til, og det vil blant annet veere viktig a
vise med tydelighet hva vi gnsker & oppna av informasjon i intervjuene. Det a fa poengtert at
informasjonen vi far ikke bare skal brukes til personlig vinning, men ogsa for a kunne utvikle
DNB.

Spersmalene vi vil stille skal vere rettet inn mot problemstillingen var. Vi vil ikke stille
personlige spersmal, ettersom dette fort kan oppleves som ubehagelig og pinlig for
informanten (Johannessen m.fl. 2011). Dersom det er spgrsmal som informantene ikke gnsker
a svare pa, ma vi respektere dette og ga videre til neste spgrsmal. Svarene informantene gir vil
holdes anonymt, slik at vi ikke identifiserer den enkelte ansatte i oppgaven. Til slutt er det en

selvfalge at vi ma opptre pa en profesjonell mate og vise bedriften vart fulle engasjement.
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5.0.Resultater

| dette kapitlet blir resultatene fra undersgkelsen presentert. Som det kom frem i
metodekapitlet gjennomfarte vi undersgkelsen ved bruk av kvalitative intervjuer. Det er
intervjuguiden (vedlegg 1) som ligger til grunn for intervjuene, og vi endte opp med store
mengder ustrukturerte data. Den farste utfordring etter datainnsamlingen var a fa strukturert
og komprimert denne dataen, for a fa en god oversikt over informasjonen som hadde blitt
samlet inn. | forbindelse med kvalitative data er det ngdvendig a analysere og fortolke,
ettersom dataene ikke taler for seg selv. A analysere betyr "& dele noe opp i biter eller
elementer"”, og malet med analysen er & kartlegge et budskap eller en mening (Johannessen
m.fl. 2011, s. 186). Vi transkriberte samtlige intervjuer, for deretter & benytte oss av Cohen’s
Kappa for a sikre ytterligere reliabilitet til resultatene. Dataen kommer frem i vedleggene, og i

dette kapitlet presenteres den viktigste og mest relevante dataen for problemstillingen.

Det farste som kommer frem av dataen, er at nesten samtlige informanter mener at DNB har
et stort fokus pa motivasjon. De papeker at det brukes mye tid pa meter, gjerne i bestemte
team. Her er det ofte slik at man har mulighet til a diskutere ulike elementer i jobben, fa
tilbakemelding pa arbeid som er gjort, og samtidig fa beskjed om hva som bar gjeres
annerledes i tiden fremover. De ansatte er innforstatt med hvor viktig motivasjon er i
arbeidslivet, og mange mener at de blir mest motivert av a arbeide med kunder og skape gode
kundeopplevelser. Videre papeker mange informanter ogsa at jobben ofte byr pa nye
utfordringer hver dag, og det er derfor alltid spennende a ga pa jobb.

5.1.Ytre motivasjonsfaktorer

Innenfor ytre motivasjonsfaktorer er det blitt lagt fokus pa lgnn, bonusordninger,
stillingsopprykk og eventuelle andre materialistiske goder. DNB har ifglge de ansatte gode
belgnningssystemer, og de ansatte er godt forngyd med hvordan dette er organisert i dag. 6 av
8 informanter papeker at de verdsetter ytre motivasjonsfaktorer. Resultatene viser samtidig at
det er forskjeller knyttet til hvordan de ansatte oppfatter belenningene, og hvor viktige

belgnningene er.
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Vi kan si at vi har to ytterpunkter i vart utvalg av ansatte. Det ene ytterpunktet er ansatte som
mener at arbeidsprestasjoner og innsats er bra stort sett hele tiden uavhengig av ytre faktorer.
3 av 8 informanter sier at lgnnen er tilfredsstillende sa lenge de klarer a dekke grunnleggende
behov, og det er ikke pa grunn av muligheten for gkt lgnn eller bonuser at de gar pa jobb.

Det er likevel ikke slik at disse ansatte ikke verdsetter belgnninger, men ytre faktorer har
ingen direkte innvirkning pa motivasjonen. De oppfatter belgnningen som en tilbakemelding
pa godt arbeid, og far dermed gkt motivasjon pa grunn av at de far bekreftelse pa at de gjer en

god jobb.

Det andre ytterpunktet er ansatte som mener at belgnningssystemer og ytre faktorer er viktig,
0g at det er belgnninger man i hovedsak arbeider for. Flere kjennetegn her er for eksempel at
gkt lann eller mulighet for bonus hadde gitt bedre motivasjon og sterre innsats i jobben, samt
at en ekstrainnsats fortjener en ekstra belgnning. Yter den ansatte ekstra utover det som kreves
av den, bgr dette fare til en belgnning. 2 av 8 medarbeidere faller inn under denne kategorien.
De 3 resterende ansatte i vart utvalg befinner seg mellom disse ytterpunktene, der belgnninger
er viktig, men samtidig papekes det at penger ikke er alt. Disse informantene oppfatter ogsa

belgnningen som en tilbakemelding pa godt arbeid.

5.2.Indre motivasjonsfaktorer

Viktige faktorer som kan sikre indre motivasjon er tilbakemeldinger, autonomi,
kompetanseopplevelse og variasjon i arbeidsoppgaver. Alle informanter mener at den daglige
kundekontakten, og det & skape gode kundeopplevelser er viktig. De ansatte fremstar som
sveert sosiale mennesker, og det a finne gode Igsninger for kunden har stor motivasjonsverdi. |
tillegg henger interessante og varierte arbeidsoppgaver hgyt, og sammen med kontinuerlige
tilbakemeldinger fremstar dette som viktige motivasjonsfaktorer for de ansatte i utvalget.

8 av 8 ansatte mener ogsa at det er viktig a fale kompetanse og mestring, samtidig som 4 av 8
er innforstatt med at de har et profesjonelt ansvar ovenfor DNB som bedrift. Det er
selvfalgelig forskijeller i hvor stor grad de ulike indre faktorene pavirker, men vi ser er at

faktorene i stor eller mindre grad har en viss betydning for motivasjonen.
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5.3.Indre eller ytre motivasjonsfaktorer?

Alle informanter gir uttrykk for at de verdsetter indre faktorer. For noen virker det likevel som
om de indre faktorene ikke alltid utgjer selve drivkraften. Til tross for at de indre faktorene er
viktige, er det tilfeller der det kan virke som om at de ytre faktorene likevel har sterre

pavirkningskraft pa motivasjonen til enkelte.

Vare data viser at 3 av 8 ansatte berer preg av at det er varierte arbeidsoppgaver og arbeid

med kunden som motiverer mest. Lgnn er viktig for a fa dekket grunnleggende behov, men
utover dette mener de at ytre

faktorer ikke farer til gkt Verdsettelse av motivasjonsfaktorer
motivasjon. 3 andre
informanter gir uttrykk for at de
verdsetter bade ytre og indre
faktorer. Det a finne gode
lgsninger for kunden, samtidig

som det er mulige & opparbeide

en belgnning, er viktig for disse
ansatte. Til slutt er det 2 av 8
informanter som |egger mer H Indre faktorer M Ytre faktorer ® Kombinasjon
vekt pa ytre faktorer, og de har

. Figur 8: Verdsettelse av motivasjonsfaktorer
et stort fokus pa gkt lann og bonuser. @kt
belgnning farer til gkt ytelse og ekstrainnsats. De har fokus pa a tjene sa mye som mulig, og

de arbeider hele tiden i takt med den belgnningen de far.

Tallene over kjenner vi igjen fra kapittelet om Cohen’s Kappa. Ettersom det var perfekt
korrelasjon mellom 2 av observatarene har vi lagt disse vurderingene til grunn for vare
resultater. Her kommer det frem at det er 6 ansatte som vektlegger indre faktorer i starst grad,
0g 2 ansatte som har hovedvekt pa ytre faktorer. Dette betyr at det kan se ut til at resultatene
viser at informantene i utvalget bestar av ansatte som har hovedvekt pa indre faktorer og
ansatte som har hovedvekt pa ytre faktorer. Skillet mellom indre og ytre motiverte ansatte er
til tider likevel vanskelig a definere, og mange ansatte gir uttrykk av at de verdsetter bade

indre og ytre faktorer.
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5.4.0mistillingssituasjonen

Som en del av problemstillingen gnsker vi ogsa a undersgke om dagens omstillingssituasjon
har pavirket de ansatte sin oppfatning av hvilke motivasjonsfaktorer som er viktigst.
Nedbemanning, endrede arbeidsrutiner, usikkerhet og turnover er viktige faktorer, og det er
her stor likhet blant informantene. Farst og fremst forstar samtlige informanter at denne
omstillingen er en krevende, men samtidig en ngdvendig prosess i DNB. Dette fordi verden er
i endring der det blir gjort stadig teknologiske fremskritt, og bankene ma derfor henge med pa
denne digitaliseringen.

Starst fokus har de ansatte pa den usikkerheten som prosessen fgrer med seg, og hvordan den
til tider har pavirket deres motivasjon og arbeidslyst. 6 av 8 ansatte falte pa en slik
jobbusikkerhet i denne prosessen, og de papeker at stemningen og miljget i DNB ble preget
av omstillingssituasjonen. 7 av 8 var ogsa arlige pa at det var usikkert om de kom til &
beholde den samme jobben i den naermeste fremtid. Den siste informanten hadde allerede fatt
avklart sin jobbsituasjon nar intervjuet ble gjennomfart, og denne informanten var dermed pa
dette tidspunkt ikke usikker pa sin jobbsituasjon. 6 av 8 informanter papeker likevel at de etter
kort tid fortsatte & arbeide som vanlig, og gnsket & vise DNB at de fortsette ville yte godt for &
fa beholde jobben. Arbeidslysten kom raskt tilbake.

Resultatene viser videre at 7 av 8 informanter mener at synet pa hvilke motivasjonsfaktorer
som er viktigst, ikke endret seg i lgpet av denne prosessen. Det viser seg at til tross for stor
usikkerhet, er det kun 1 ansatt som har endret oppfatning om hva som er viktigst for sin
motivasjon. Denne personen mener at motivasjonen har endret seg i negativ retning, der ytre
motivasjonsfaktorer begynte a spille en starre rolle enn tidligere. Fokuset pa lgnn vokste i takt

med usikkerheten.
| tillegg er det verdt & nevne at resultatene viser at 7 av 8 informanter faler en

organisasjonsforpliktelse og stor lojalitet overfor DNB, og de gir uttrykk for at
omstillingsprosessen ikke har endret disse informantenes forhold til DNB.
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6.0.Diskusjon

N& gjenstar det & tolke dataene som er presentert i resultatkapittelet. A tolke blir definert som
"4 sette noe inn i en stgrre ramme eller sammenheng" (Johannesen m.fl. 2011, s. 186). Vi skal
i dette kapitlet diskutere og knytte funnene opp mot tidligere teori. Malet er a forsta og
forklare dataene som er samlet inn. Nar dette er gjort pa en tilfredsstillende mate haper vi & ha

oppnadd formalet med undersgkelsen (Johannesen m.fl. 2011).

6.1.Diskusjon — delproblemstilling 1: ""Hvordan blir de ansatte pavirket av

ytre motivasjonsfaktorer?"'

Ytre motivasjonsfaktorer er faktorer som bidrar til a stimulere ytre motivasjon. Dette er
faktorer som ma veere til stede for a kunne skape ytre motiverte ansatte (Kaufmann og
Kaufmann 2015). Faktorer som Ignn, bonus og stillingsopprykk skiller seg ofte ut som de
viktigste ytre faktorene. | dette delkapitlet skal vi diskutere hvordan disse faktorene pavirker,

og forklarer de ansatte i DNB sin ytre motivasjon.

De ansatte i DNB har fastlgnn, men muligheten for Ignnsopprykk basert pa
arbeidsprestasjoner er tilstede. Samtidig har de muligheter til & oppna konsernbonus og
individuell bonus. Informantene sier at de er forngyd med dagens belgnningssystemer, og at
disse systemene fungerer pa en tilfredsstillende mate. 6 av 8 informanter forteller at det a fa
belgnninger verdsettes, men samtidig papeker 3 av disse at dette ikke er en hoveddrivkraft.
Det finnes noen unntak, hvor 2 av 8 informanter mener at belgnninger er svaert motiverende.
Ytre faktorer har her stor pavirkningskraft, og informantene kan derfor fremsta som ytre
motiverte. For & illustrerer dette henviser vi til informant 2 og informant 6 sine uttalelser
knyttet til hvordan lgnn og bonus pavirker motivasjonen; "Det er klart at det betyr mye a fa
litt ekstra penger" og "Ja. Det er jo det med a fa bedre lgnn. Det er klart at det motiverer jo

meg, det gjar det absolutt".
Kognitiv forventningsteori kan knyttes opp mot medarbeiderne sitt gnske om belgnning. Det

handler om at de ansatte har en forventning om at det arbeidet de legger ned, skal resultere i
oppnadd belgnning (Kaufmann og Kaufmann 2015). 2 av 8 informanter papeker at det er
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veldig viktig & kunne oppna belgnninger. 3 andre medarbeidere sier i motsetning at det er fint
a oppna en belgnning, men dette styrer ikke deres ytelse og engasjement.

Med bakgrunn i det informantene forteller kan det virke som om belgnningene i DNB ikke er
veldig store, men det kommer alltid godt med for de ansatte. De resterende i utvalget fremstar
som villige til & jobbe for belgnningene, men samtidig betyr det ikke alt i jobbhverdagen. Slik
vi ser det kan dette tolkes som at sammensetningen av de subjektive forventningene,
instrumentelle overveielser og valens (se figur 2) til tider ikke utgjar et stort nok
motivasjonsgrunnlag for 6 av 8 ansatte. Unntaket fra dette er de 2 medarbeiderne som

fremstar som veldig motiverte for & arbeide for & oppna belgnning.

6 av 8 informanter forteller at det & fa belgnning fales som en bekreftelse pa godt arbeid. | den
sammenheng kommer kognitiv evalueringsteori i fokus, hvor det er de ansatte sin evaluering
av belgnningen som avgjer hvilken betydning den vil ha for motivasjonen. Kognitiv
evalueringsteori, representert ved Deci m.fl. (1999), papeker at dersom ansatte verdsetter ytre
faktorer vil dette ha negativ innvirkning pa den indre motivasjonen. Unntaket fra dette er nar

de ansatte vurderer belgnningen som en tilbakemelding pa godt arbeid.

Deci m.fl. (1999) sin forskning handler om belgnninger som er gitt for a fa de ansatte til &
gjere bestemte arbeidsoppgaver. Her kommer det frem at det viktige er om belgnningene
virker kontrollerende ovenfor de ansatte eller ikke. De ansatte i DNB vet hva som ma til for &
kunne oppna en belgnning. P4 denne maten kan dette vaere kontrollerende, og pavirke de
ansatte til & handle pa bestemte mater. En forutsetning for dette er likevel at de ansatte blir
motivert av belgnninger. | intervjusituasjonen gir 6 av 8 informanter uttrykk for at de har god
arbeidsinnsats uavhengig av mulighet for & oppna belgnning. Belgnningene kontrollerer
derfor ikke disse personene til & gjennomfare sine arbeidsoppgaver pa bestemte mater. Et
eksempel pa dette er hentet fra informant 7: "Nei, det gjer det ikke. Vi driver med radgivning,
vi har snakket mye om salg i dag, og til syvende og sist sa er det radgivning vi driver med. Og
vi har et tydelig regelverk, sa vi kan ikke ta shortcuts for & oppna bedre resultater. Det er
veldig kortsiktig tenkning, fordi det vil ta deg igjen i neste runde. Sa det vil pa en mate, det

nytter ikke a jukse".

Pa generelt grunnlag faler 6 av 8 ansatte at belgnningene ikke kontrollerer maten de jobber
pa. De ser pa belgnningene som en tilbakemelding pa godt arbeid. Ettersom de aller fleste
ansatte har denne filosofien gjer dette at forholdet mellom de ytre og indre faktorene ikke far
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den negative signifikante korrelasjonen de vanligvis far nar ansatte verdsetter begge typer

motivasjonsfaktorer (Deci m. fl. 1999).

Informantene forteller under intervjuene at de er forngyd med dagens fastleann. Lenn er viktig
for & kunne oppfylle de to nederste behovene i Maslow sin behovspyramide; fysiologiske
behov og sikkerhetsbehov. Lann er viktig for & dekke disse behovene ettersom lgnnen farst og
fremst gar med til & dekke leve- og bo kostnader (Kaufmann og Kaufmann 2015). 3 av 8
hevder at lgnn ikke er spesielt viktig for motivasjonen, sa lenge den er god nok til & fa dekket
nettopp disse grunnleggende behovene. Samtidig er det 2 av 8 ansatte som peker pa at lgnn er

en stor motivasjonsfaktor.

Stillingsopprykk er en annen ytre faktor som kan ha pavirkning pa ytre motivasjon. Det &
stige i hierarkiet kan ha stor betydning for enkelte. Sett i sammenheng med Maslow sin
behovspyramide, og behovet for selvaktualisering, handler det om at de ansatte gnsker a
realisere sitt potensial (Kaufmann og Kaufmann 2015). Stillingsopprykk kan veere en
bekreftelse pa dette. | vart tilfelle ser vi at stillingsopprykk ikke har noen spesiell innvirkning
pa informantene. Det var kun 1 som ga uttrykk for at dette var en motivasjonsfaktor. Andre
papekte at muligheten for stillingsopprykk var stgrre i DNB far, og at det da var noe som
kunne motivere. Mulighetene for dette er ikke veldig store lenger, og derfor har denne

faktoren liten pavirkningskraft i dag.

En siste faktor innenfor ytre motivasjon er ekstraarbeid. Informanter mener at ekstraarbeid for
organisasjonen utover forventet innsats burde bli belgnnet. Her snakker vi om lengre perioder
med ekstraarbeid. Til tross for at de ansatte mener at ekstra belgnning er pa sin plass ved
utfart ekstraarbeid, far vi et inntrykk av at de ikke ser pa dette som en motivasjonsfaktor i seg
selv. Dette kan ha sammenheng med at de har veldig mye a gjare, og de rekker ikke a gjere
mer enn det som forventes av dem. Informant 2 sa for eksempel fglgende: "Fgler kanskje ikke
at du rekker a gjgre sa mye mer enn de oppgavene du allerede har. Hvis du skal gjere det bra

i de oppgavene du har, sa har du nesten ikke tid til noe annet".
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6.1.1.Konklusjon — delproblemstilling 1

Intervjuobjektene i DNB forteller at de er forngyd med dagens belgnningssystemer. 6
personer sier at belgnninger verdsettes, men 3 av disse papeker at dette ikke er
hoveddrivkraften deres. Det finnes unntak der 2 personer mener at muligheten for & oppna
belgnning er sveert motiverende. Disse hevder at blant annet lgnn er en stor motivasjonsfaktor
som pavirker motivasjonen deres i stor grad. Det & oppna belgnning er en viktig drivkraft for

deres ytelse.

6 personer forteller at de ser pa belgnning som en tilbakemelding pa godt arbeid. Dette
forholdet vil derfor virke inn pa den indre motivasjonen, og dette er i samspill med
forskningen til Deci m.fl. (1999).

De ansatte i DNB er i liten grad pavirket av ytre motivasjonsfaktorer, men det finnes 2 av 8
ansatte som direkte blir motivert av ytre forhold. Det er disse vi vil karakterisere som ytre

motiverte, da de pavirkes mer av ytre faktorer enn av indre faktorer.

6.2.Diskusjon — delproblemstilling 2: ""Hvordan blir de ansatte pavirket av

indre motivasjonsfaktorer?"

Indre motivasjonsfaktorer er faktorer som

; il 3 ofi i ivaci JOBB- PSYKOLOGISKE s
bidrar til a stimulere indre motivasjon. Dette KARAKTERISTIKA " 111 STANDER  RESULTAT

er faktorer som ma veere til stede for a kunne

* Variasjon i ferdigheter

skape indre motiverte ansatte (Kaufmann og  Opaeareidensitel Opplevd s Feramedaiton
5 g RS ~ meningsfylthet
Kaufmann 2015). Med utgangspunkt i Oppetvebetydaing ik
i isti * Autonomi * Opplevd ansvar .
jobbkarakteristika - modellen (Hackman og ) i
Oldham 1976), ser vi at modellen fremhever Tilbakemelding i premesrem | Frivaer o A
trekk

at indre motivasjon skyldes egenskaper ved
selve jobben. Det som viser seg a vre viktig Figur 9: Jobbkarakteristika - modellen (Hackman og Oldman
for den indre motivasjonen er at de ansatte

opplever meningsfullhet, ansvar og kunnskap. Dette skapes farst og fremst gjennom faktorer

som tilbakemeldinger og varierte og spennende arbeidsoppgaver. Disse faktorene ser vi igjen i
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forskningsmodellen, og vi skal i dette delkapitlet diskutere hvordan disse faktorene pavirker

og forklarer DNB ansatte sin indre motivasjon.

De ansatte forteller at indre faktorer er viktig for motivasjonen. Forskjellen ligger i hvilken
grad de ulike faktorene pavirker den enkelte. Var forskning viser at DNB, i tillegg til de som
verdsetter ytre motivasjonsfaktorer i stgrst grad, ogsa har 3 ansatte som kan fremsta som kun
indre motiverte. Videre opplever vi at det er 3 personer som verdsetter bade indre og ytre
motivasjonsfaktorer, og de kombinerer derfor indre og ytre motivasjon. Det sentrale her er &
vurdere hvordan de ansatte vurderer selve belgnningen og tilbakemeldinger knyttet til sitt

arbeid.

| falge Deci m.fl. (1999) vil belgnninger ha positiv effekt pa den indre motivasjonen dersom
den ansatte vurdere sine belgnninger som en tilbakemelding pa godt arbeid. Det vi ser av var
undersgkelse er at det er visse forskjeller knyttet til hvordan de ansatte opplever den ytre
belgnningen. 3 av 8 informanter mener at de ytre faktorer ikke har noen effekt pa
motivasjonen. De viser til at sa lenge de har lgnn som er god nok til & fa dekket sine
minimumsbehov, sa vil ikke muligheten til gkt lgnn eller bonus fare til starre motivasjon.
Informant 5 sa for eksempel faglgende: "Det & ha forngyde kunder motiverer like mye, sa har
jeg en lgnn som jeg kan leve godt med, sa er jeg veldig forngyd".

Dette kan knyttes til Maslow sin behovspyramide, og spesielt opp til kravet om fysiologiske
behov (Kaufmann og Kaufmann 2015). Disse ansatte mener altsa at dersom de har nok penger
og goder til & klare seg i hverdagen, er dette godt nok for dem. @kt lgnn eller bonuser utover
dette vil altsa ikke fare til gkt motivasjon og ytelse, hvilket informant 1 og 3 var veldig klare
pa. De hadde fglgende utsagn knyttet til hvordan gkt lgnn pavirket deres motivasjon: "Nei,
egentlig ikke. Alle ma selvfglgelig fa betalt regningene sine, men nei, jeg hadde ikke blitt mer
motivert av det" og "Penger er ikke alt, for a si det sann". De ansatte som representerer dette

synspunktet viser at ytre faktorer ikke er ngdvendig for a skape motivasjon.

Videre gir var undersgkelse inntrykk av at 3 ansatte kombinerer indre og ytre faktorer, der de
ser pa en belgnning som en tilbakemelding for det arbeidet de gjar. De understreker dette ved
a uttale seg pa sammenfallende mater knyttet til hvordan bonus pavirker deres motivasjon.
For eksempel sier informant 4: "Det er jo bra det. Det er godt & fa en beskjed av lederen din

at du har gjort en god jobb". Setter vi dette inn i et stgrre perspektiv, ser vi at dette er i trad
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med Deci m.fl. (1999) sin forskning. Sa lenge belgnningen vurderes som en tilbakemelding

vil dette fare til gkt indre motivasjon.

For vart utvalg er det & ha variasjon i arbeidsoppgaver, og a skape gode kundeopplevelser
viktig for den indre motivasjonen. 3 personer blir i tillegg til indre faktorer motivert av a fa
belgnninger i form av bonuser eller gkt lann. De papeker da at denne belgnningen er positiv
fordi den oppleves som et tegn pa at DNB er forngyd med deres innsats og ytelse, og
responderer pa dette med a fortsette det gode arbeidet. Dette kan igjen ses i sammenheng med
kognitiv evalueringsteori fra Deci m.fl. (1999). De ansatte evaluerer belgnningen som en god
tilbakemelding pa deres arbeid, og at DNB er forngyd med deres innsats. Belgnningen er altsa
ikke et forsgk pa a kontrollere de ansatte.

Geir Overland (personlig kommunikasjon, 28.01.2016) papeker at DNB er en servicebedrift,
og ansatte er en viktig faktor for organisasjonen. Det & sikre motiverte og dedikerte ansatte,
som hele tiden arbeider for bedriftens beste er helt essensielt for a klare & holde pa kundene.
Var forskning viser at utvalget av ansatte er forngyd med jobbhverdagen, og i henhold til
samtaler vi har hatt, er det lite DNB kan gjere for a gke deres motivasjon. Det er likevel 3
personer som papeker at de kunne tenkt seg a jobbe mer i dpne landskap og i team, og tettere
oppfelging for a kunne gke muligheten for leering og gkt motivasjon.

Det kan stilles spgrsmalstegn til hvor sannsynlig det er at motivasjonen til de ansatte ikke kan
bli bedre, men de fremstar i hovedsak som forngyde. Motivasjonen er stabilt god, og

informantene far tilfredsstilt sine behov gjennom DNB sitt bruk av de ulike faktorene.

Hvis vi tar utgangspunkt i forskningen til Kuvaas og Dysvik (2015), gir var undersgkelse
grunnlag for et lite tankekors. De tar ikke for seg elementet om at en belgnning faktisk kan
vurderes som en tilbakemelding, og pa denne maten stimulere indre motivasjon. De mener
derimot at det & kombinere indre og ytre motivasjon er helt utelukket. | vart tilfelle ser vi
derfor at dette kan by pa noen utfordringer for DNB og deres ansatte.

Kjernen i Kuvaas og Dysvik (2015) sin forskning er at indre motivasjon farer til ansatte som
er mye mer dedikerte og engasjerte enn ansatte som er ytre motivert. De er villig til & gjare alt
de kan for & fa gjennomfart en arbeidsoppgave pa en effektiv og lsnnsom mate, og pa denne
maten sikre hgy kundetilfredshet. Videre mener de at bedriftens viktigste kunder er de ansatte.
For en servicebedrift som DNB er det viktig at medarbeiderne har disse kvalitetene, og DNB
sine viktigste kunder er nettopp de ansatte.
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Det at 3 ansatte verdsetter bade indre og ytre motivasjonsfaktorer star i strid med Kuvaas og
Dysvik (2015). Det som videre er interessant, er at var forskning viser at disse ansatte likevel
opplever at de er engasjerte, de har det ggy pa jobb og de har organisasjonsforpliktelse
overfor DNB. Dette betyr at pa bakgrunn av var forskning, kan det se ut som at de ansatte er
dedikerte, og de er genuint glad i jobben sin. De har hgy ytelse, og arbeider hardt for a sikre
forngyde kunder. De papeker at det a finne gode lgsninger og se at kunden blir forngyd, er det
som gir dem mest verdi i hverdagen. Dermed kan vi hevde at selv om de ytre faktorene
pavirker motivasjonen, kjennetegnes de ansatte av det som er kjernen hos indre motiverte

ansatte. Ytre faktorer fgrer altsa ikke til reduksjon i den indre motivasjon.

Vi har veert apne for at dersom de ansatte ser pa ytre motivasjonsfaktorer som en
tilbakemelding er dette helt klart en mulighet, og den ytre faktoren vil i disse tilfellene ikke
motarbeide den indre motivasjonen. Med alle forhold tatt i betraktning, opplever vi at var

forskning henger mer sammen med forskningen til Deci m.fl. (1999).

Behovet for anerkjennelse i Maslow sin behovspyramide er ogsa sentralt med tanke pa indre
motivasjon. Det viktigste for a fale anerkjennelse er tilbakemeldinger. Mennesker har behov
for & bli sett, og de ansatte vil fgle en tilfredstillelse ved a fa tilbakemeldinger pa sitt arbeid.

Slik kan tilbakemeldinger dekke behovet for anerkjennelse (Kaufmann og Kaufmann 2015).

Det a fa tilbakemelding skaper motivasjon hos ansatte ved at de far informasjon om kvaliteten
pa arbeid som er utfgrt. Den ansatte far blant annet vite hvor det er eventuelle
forbedringspotensialer, og hva som er gjort bra. Dette mener de ansatte i DNB er viktig. De
synes det a fa bekreftelse og ros skaper gkt motivasjon. Informant 8 sa falgende om det a fa
positive tilbakemeldinger: "Du far en bekreftelse pa at de tingene som du gjar er riktige, og

jeg tror det i seg selv er viktig for de fleste. For meg er det viktig".

Dersom det skulle oppsta negative og konstruktive tilbakemeldinger, mener de ansatte selv at
de ikke blir demotivert av dette. | stedet gir dette en mulighet til & kunne bli bedre. Det &
kunne lgse kundens problemer pa en bedre mate ved en senere anledning gker motivasjonen.
Informant 1 forteller: "Nei, det hadde bare pavirket meg i den grad at jeg matte gjgre noe med
det. Jeg tror ikke at jeg hadde blitt mindre motivert av den grunn. Jeg hadde kanskje blitt mer
motivert av & gjere det riktig". Tilbakemeldinger er et viktig element for a skape indre

motivasjon, og de ansatte i DNB er ingen unntak. Behovet for anerkjennelse, og
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mestringsfalelse pa jobb er viktig, og var forskning viser likheter med Hackman og Oldham
(1976) sin jobbkarakteristika - modell.

Behovet for sosialt samspill er ogsa viktig. Det sosiale behovet kommer av at alle mennesker
har et behov for & samhandle med andre, og det viser seg ofte at arbeidsplassen er et viktig
sted for & fa dekket det sosiale behovet. Sosial kontakt med medarbeidere og kunder er for
eksempel viktig (Kaufmann og Kaufmann 2015). Ansatte i DNB utfarer daglig et arbeid hvor
de ma samhandle med forskjellige kunder og kollegaer. Det kommer fram i intervjuene at
kundekontakt er noe av det de setter mest pris pa i arbeidsdagen. De anser det & hjelpe kunder

som noe av det viktigste de gjer. Derigjennom far de ofte dekket sitt sosiale behov.

Vi ser altsa at de ansatte far dekket nok et behov i Maslow sin behovspyramide.

Et eksempel pa dette kommer fra informant 3: "Det har noe med at, altsa, jeg faler at jeg er
en utadvent person, som liker & snakke med kollegaer og ha en dialog med kundene, og da
gar alt veldig mye greiere. Dette far jeg jo mulighet til her, og det er det som gjar at jeg trives
pa jobb, bade med kollegaer og kunder". Man kan tydelig se at informanten blir stimulert av &
ha stor kontakt med kunder og medarbeidere. 7 av 8 personer gir uttrykk for at dette er
positivt for deres motivasjon og jobbtrivsel. Dette er igjen viktig for a stimulere den indre

motivasjonen.

Behovet for selvaktualisering kan ogsa knyttes til indre motivasjon. Dette omhandler at den
ansatte gis ansvar og arbeidsoppgaver som gjar det mulig a videreutvikle seg som person og
ansatt. Det handler om 4 legge til rette for at den ansatte selv kan ta ansvar for egen lering.
Det som er viktig for & kunne innfri dette behovet, er at arbeidsoppgavene er utfordrende, og
at de samtidig farer til at de ansatte opplever mestring og kompetanseoppnaelse (Kaufmann
og Kaufmann 2015). Dette kan knyttes sterkt til de andre indre faktorene i

forskningsmodellen (figur 5), nemlig arbeidsoppgaver, ansvar og variasjon.

En ansatt som far tilfredsstilt dette behovet vil bedriften fa nytte av, og informantene forteller
oss at de far en mestringsfalelse pa jobb. De ser pa arbeidsoppgavene sine som varierte og
spennende, samtidig som det ogsa er noen rutinepregede oppgaver som skal gjgres. For at de
ansatte i vart utvalg skal fa dekket sitt behov om selvaktualisering er det varierte og
spennende arbeidsoppgaver som skiller seg ut som viktigst. For a illustrere dette har vi valgt a
ta for oss informant 8: "I noen case er det krevende, i andre case er det innmari interessant og

at du far brukt mye av deg selv i forhold til det & vurdere ulike elementer, sa jeg faler at det er
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utviklende". De ansatte opplever stor variasjon, og DNB fremstar som flinke til & sikre at
deres medarbeidere skal kunne realisere sitt potensial gjennom a utvikle evner og egenskaper.
Dette ser vi igjen i DNB sitt arbeid med a tilby kurs i ulike fagomrader.

Utvalget av ansatte i DNB hadde forskjellige oppfatninger av det a oppleve ansvar. Men 3 av
8 opplever ansvar gjennom om fa ekstra og utfordrende arbeidsoppgaver fra leder eller
medarbeidere. Et slikt faglig ansvar er viktig for a oppfylle behovet for selvaktualisering, og

sikre utvikling og motivasjon.

Til slutt ser vi ogsa at malsettingsteorien kan veere sentral i var undersgkelse. Det kommer
frem at de ansatte i DNB har mgter og samtaler med sine ledere i begynnelsen av hver maned.
Her blir mal og gnskede resultater kartlagt, og det er disse malene de ansatte skal jobbe mot i
lgpet av en bestemt periode. Informant 1 sier "Vi har hele tiden noen deadliner & jobbe mot"
pa sparsmal om drivkraften ved a vere pa jobb. Dersom dette ses i lys av kognitiv
malsettingsteori (Kaufmann og Kaufmann 2015), blir malene satt i samrad med leder, og
malene settes ofte pa bakgrunn av tidligere arbeidsprestasjoner. Deretter skal den ansatte gjare
sine arbeidsoppgaver, og hele tiden streve for & na de bestemte malene og resultatene. Tanken
i malsettingsteorien er at de ansatte blir motivert av de malene som er satt, og sammen med
tilbakemeldinger pa jobben som blir gjort, vil dette fare til gkt ytelse. Er malet nadd, og

tilbakemeldingene gode, vil det blir satt nye mal.

Dersom malet derimot ikke blir nadd i lgpet av perioden, vil det bli gitt tilbakemeldinger pa
hva som ma gjgres bedre for at den ansatte skal kunne klare & nd malene i neste periode. En

slik mate & jobbe pa motiverer blant annet informant 1 i stor grad.

7 av 8 ansatte fagler en organisasjonsforpliktelse ovenfor DNB, og de faler at de har en
forpliktelse til organisasjonen og de malene som blir satt. De er derfor ofte villige til a yte
maksimalt for a na de bestemt malene, og som informant 5 papekte: "Vi har et ansvar med
tanke pa & na budsjett og maltall". I forhold til tilbakemeldinger pa jobben, far de ansatte
tilbakemeldinger fra leder, men ogsa fra kunder. Informant 3 sier fglgende: "Vi har jo
innimellom sanne malinger der kunden blir ringt opp i ettertid, der de blir spurt litt om
hvordan samtalen med radgiveren var". DNB er opptatt av a gi tilbakemeldinger pa det
arbeidet som blir gjort, bade fra leder, men ogsa fra kundene. Dersom tilbakemeldingene her
er gode, og malene er nadd, vil dette fare til gkt indre motivasjon. Nye mal vil deretter bli satt,

og det gode arbeidet kan fortsette.
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6.2.1.Konklusjon — delproblemstilling 2

Alle informantene gir uttrykk for at de verdsetter indre faktorer. Da spesielt i form av a kunne
skape gode kundeopplevelser og det a kunne ha arbeidsoppgaver som tilfredsstiller deres krav
for & oppleve en spennende jobbhverdag. | tillegg opplever de ansatte at behovet for sosialt
samspill, anerkjennelse og selvaktualisering ofte blir tilfredsstilt, og dette virker positivt inn

pa deres indre motivasjon.

Det er 3 ansatte som fremstar som veldig indre motiverte. Dette er de medarbeiderne som kun
fokuserer pa indre faktorer, og ytre faktorer har ingen stor drivkraft. | vart utvalg oppleves det
i tillegg at det er 3 av 8 informanter som verdsetter begge typer faktorer. De ser pa ytre
faktorer som en tilbakemelding pa godt arbeid, og de ytre faktorene kan derfor virke positivt
inn pa deres indre motivasjon. Disse 3 ansatte opplever at de er engasjerte, de har det gay pa
jobb og de har en organisasjonsforpliktelse overfor DNB. Dette er det som kjennetegner indre
motiverte ansatte, og pa denne maten kan det se ut til at de ytre faktorene ikke farer til
reduksjon av den indre motivasjonen hos disse. Pa bakgrunn av dette er det de indre faktorene
som har starst drivkraft, og det er 6 av 8 ansatte som pavirkes i hovedsak av indre forhold.

6.3.Diskusjon — delproblemstilling 3: "*Hvordan har dagens
omstillingsprosess pavirket hvilke motivasjonsfaktorer som er viktigst

for de ansatte?"

| henhold til var problemstilling gnsker vi ogsa a se pa hvordan de ansatte blir pavirket av den
siste tidens utfordrende og delvis pagaende omstillingssituasjon. Hovedfokus er a undersgke
om denne situasjonen har endret forholdet mellom hvilke motivasjonsfaktorer de ansatte anser
som viktigst. Omstillingsprosessen har fart til flere kutt i antall arsverk, og dette har igjen fort
til kutt i lokale bankkontorer (Sundberg 2016). DNB Raufoss er et lokalkontor som tidligere
tilhgrte DNB Gjgvik, men som na er lagt ned (Hovland 2016). Slike kutt har fart til at mange
ansatte ikke har fatt beholde den samme jobben som fgr. Denne prosessen har pavirket DNB
som organisasjon i stor grad, men hvordan har den pavirket de ansatte? Har denne situasjonen

pavirket hvilke motivasjonsfaktorer som er viktigst for de ansatte i DNB?
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Forskningsmodellen viser til hvilke faktorer som er sentrale i omstillingssituasjonen. Dette er
nedbemanning, endrede arbeidsrutiner, usikkerhet og turnover. Nar informantene forteller oss
om omstillingssituasjonen kommer mange av disse faktorene frem, og det er spesielt
jobbusikkerheten som preger 6 av 8 informanter. De ansatte fagler at omstillingen er en
krevende prosess som har blitt gjennomfart i et raskt tempo. Dataene vi sitter med viser
likevel at selve arbeidshverdagen til de ansatte i DNB ikke har endret seg i vesentlig grad.
Informantene opplyser stort sett om at arbeidsoppgavene er de samme som tidligere, til tross

for at de opplever prosessen som en stor endring.

I undersgkelsen til Carolyn Wiley (1997)

Factors 1846 195

kommer det frem at synet pa hvilke

Full apgreciation of work dene

motivasjonsfaktorer som er viktigst har Feeling of being i 0 things

Sympathetic help with perscnal problems 3

T U - R

utviklet seg i lgpet av &rene. Indre faktorer v ) . :
Good wages 5 5 1
H H Interesting work 6 I 5
som interessante arbeidsoppgaver, DT
. . . . o Table IIL organizaticn T 6 g 4
tilbakemeldinger og anerkjennelse viser seg a T L e a— . 3 .
oL . o Tﬁm&iﬂﬁz_ Good warking conditions 9 7 7
ha veert viktige for ansatte i mange ar. Ytre
faktorer som lgnn og bonus har ifglge denne undersgkelsen Figur 10: Comparisons of employee

veert mindre viktig. Det som er interessant med denne
undersgkelsen er at i en periode med store nedbemanninger, ble gode lgnninger sett pa som
den viktigste faktoren. Tett etterfulgt av jobbsikkerhet og anerkjennelse. Basert pa denne
undersgkelsen kan det derfor virke som om turbulente tider farer til at mange ansatte
verdsetter de ytre faktorene i starre grad. Dette kan vare fordi de ansatte kan fgle stor
usikkerhet i en slik situasjon, og derfor gnsker trygghet i arbeidet og gode lgnninger for a

kunne betale for de mest grunnleggende behovene.

| vart tilfelle ser vi ikke den samme utviklingen. Carolyn Wiley (1997) sin undersgkelse viser
at lannen ble viktigere for de ansatte i perioder med nedbemanning, men dette er ikke like
klart i var undersgkelse. Det som er oppsiktsvekkende er at det kun er 1 informant som sier at
ytre faktorer som gode lgnninger ble mer verdsatt i lgpet av denne prosessen. For denne
informanten var situasjonen sa usikker og utrygg, at fokuset pa lgnn ble veldig stort. Dette kan
illustreres ved at informant 4 sier: "Man far et inntrykk av at den jobben man har gjort ikke
betyr noe lenger da, og man vil begynne & se etter noe annet. Jeg tenkte at jeg na drar pa jobb
for & hente pengene mine. Sa det var ikke noe motivasjon i a utvikle seg da, i den prosessen”.

Ut fra var data kan det virke som at hvilke faktorer som er viktigst for de 7 andre ansatte ikke
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har endret seg i gjennom denne omstillingssituasjonen. De verdsetter de samme faktorene som

tidligere, og til tross for stor nedbemanning har ikke ytre faktorer spilt noe starre rolle.

Dataene vi har samlet inn viser at 7 av informantene er opptatt av a levere gode
arbeidsprestasjoner, uavhengig av hvilken situasjon de befinner seg i. De gnsker a beholde
jobben og gir uttrykk for at den beste maten a gjere dette pa er a levere gode resultater. Ytre
faktorer spiller ikke noen starre rolle i omstillingsprosessen, og dette strider imot forskningen
til Carolyn Wiley (1997). Med dette tatt i betraktning, virker det som om de indre motiverte
ansatte fortsetter & vaere indre motiverte ogsa i turbulente tider med stor nedbemanning.
Omstillingsprosessen var en situasjon som bar preg av stor usikkerhet. 6 av 8 informanter
mente at motivasjonen fikk seg en nedtur med en gang de fikk vite om omstillingsbehovet, og
mange fryktet for & miste jobben. | en slik situasjon kan det vaere enkelt & begynne a se seg
om etter andre jobber og muligheter, og vi gnsket derfor a se om situasjonen pavirket de
ansatte og deres tilknytning og lojalitet til DNB. Alle informantene uttaler at lojalitet er viktig,
og de faler en lojalitet ovenfor DNB. Informantene gir pa denne maten uttrykk for at de har

liten turnover - intensjon.

Kuvaas og Dysvik (2015) sin forskning viser at det er negative, signifikante sammenhenger
mellom indre motivasjon og turnover - intensjon. Dette betyr at indre motiverte ansatte har
lavere turnover - intensjon enn ytre motiverte ansatte. Slik vi ser det er ikke virkeligheten like
enkel som deres forskning hevder. | vart utvalg finner vi ingen store forskjeller pa turnover -
intensjonen til de ansatte. De som gir uttrykk for a veere ytre motiverte ga ingen signaler pa at
de hadde noen starre turnover - intensjon enn de indre motiverte ansatte. Det som er vanskelig
i denne sammenheng er at man kan oppfatte alle ansatte i vart utvalg som indre motiverte.
Selv om vi kan skille mellom hvor stor grad de blir motivert av ytre faktorer, kan man i
utgangspunktet si at vart utvalg farst og fremst er indre motivert. Dette er noe som kan

forklare den lave turnover - intensjonen i var forskning.

6.3.1.Konklusjon — delproblemstilling 3
For 6 av 8 ansatte er det spesielt jobbusikkerheten som preger mest. Dataene som har blitt
diskutert viser at selve arbeidshverdagen ikke har blitt endret i vesentlig grad, og at

arbeidsoppgavene er de samme som tidligere. Var undersgkelse viser ikke klar sammenheng
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med tidligere forskning, og 7 av 8 ansatte mener at hvilke faktorer som motiverer dem ikke
har endret seg i lgpet av denne omstillingsperioden. Ytre faktorer har ikke spilt en starre rolle
for disse i lgpet av denne situasjonen. Den ene informanten som skiller seg ut viser derimot til

at ytre faktorer som gode lgnninger ble mer verdsatt i omstillingssituasjonen.

Dagens omstillingsprosess har heller ikke fgrt til noen hgyere turnover - intensjon blant de
ansatte i DNB, uavhengig av hvilke faktorer som motiverer mest. Informantene ga uttrykk for
at tilknytningen og lojaliteten til DNB ikke ble pavirket, og de ansatte hevder at de har lav

turnover - intensjon.

55



7.0.Konklusjon

| dette konklusjonskapitlet vil vare funn bli knyttet opp mot hovedproblemstillingen; Er de
ansatte i DNB indre eller ytre motivert, og hvordan har dette forholdet blitt pavirket av
dagens omstillingssituasjon? Hva som er kommet frem av delproblemstillingene er allerede

belyst, og vi gnsker na a se hva dette har a si for hovedproblemstillingen.

De ansatte i DNB gir uttrykk for & veere indre motiverte, og alle blir motivert av selve jobben
og de utfordringer og muligheter som falger med. Det er likheter mellom samtlige av
informantene, og det & skape gode kundeopplevelser er viktig. I tillegg til den indre
motivasjonen, er det ogsa 5 ansatte som verdsetter ytre motivasjonsfaktorer, i hovedsak lgnn
og bonus. Det er her en starre forskjell mellom de ansatte i vart utvalg, og dette knytter seg til
i hvor stor grad disse faktorene pavirker motivasjonen til de ansatte. 3 ansatte skiller seg klart
ut, og forteller at sa lenge de har lgnn nok til & fa dekket sine fysiologiske behov, er dette
tilfredsstillende nok. @kt lgnn utover dette vil ikke motivere noe ekstra, og disse ansatte

verdsetter derfor i hovedsak kun de indre faktorene.

Deretter har vi 3 ansatte som gir uttrykk for a veere mest indre motiverte, men samtidig
verdsettes ytre faktorer. Disse ansatte jobber for & oppna ytre belgnninger. Dette er et slags
mellomsikte, og det er disse ansatte som er denne undersgkelsens stgrste tankekors og
diskusjonsemne. Personene evaluerer belgnninger som tilbakemelding pa arbeid som er utfart,
og dette kan virke positivt inn pa den indre motivasjonen. | disse tilfellene motarbeider ikke
de ytre faktorene den indre motivasjonen, og for disse 3 ansatte i DNB fungerer en
kombinasjon av faktorene pa en god mate. Dette kan bekreftes ved at de ogsa fremstar som

forngyd med sin motivasjon.

Til slutt har vi 2 ansatte som er ytre motiverte. Som nevnt gir alle ansatte uttrykk for a veere
indre motiverte, men for disse personene spiller ogsa ytre faktorer en stor rolle for
motivasjonen. De er veldig klare pa at belgnninger er viktig, og at ytelsen og engasjementet
hadde veert stgrre dersom for eksempel lgnnen hadde veart hgyere.

Det a skille mellom de ansatte er vanskelig, ettersom alle i vart utvalg viser til at

kundeopplevelse og indre faktorer er viktig. Det som gjar at 2 medarbeidere skiller seg ut som
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ytre motiverte er at ytre forhold er viktig for ytelsen. Ja, indre faktorer er viktig, men uten ytre
forhold som lgnn og mulighet for bonuser far vi inntrykk av at ytelsen ikke hadde veert den
samme. Derfor oppleves det at de ytre faktorene er best egnet for a skape motivasjon hos

disse.

Nar det gjelder DNB sin omstillingsprosess forteller informantene at den har gatt fort, men
samtidig har det tatt lang tid a fa en avklaring pa arbeidssituasjonen. Situasjonen var preget av
usikkerhet og nedbemanning, men likevel var det kun 1 av 8 informanter som fortalte at
situasjonen hadde endret synet pa hvilke motivasjonsfaktorer som var viktigst. Etter at det ble
kjent at stillinger skulle kuttes, gikk denne informanten pa jobb pa grunn av én ting; lgnnen.
Informanten papekte at jobben fremdeles ble utfart pa en profesjonell mate, men

engasjementet og energien var ikke lenger sa stor som tidligere.

7 andre ansatte papekte at tilbakemeldinger og det a bli sett var viktige faktorer, bade far og
under omstillingssituasjonen. Dette var altsa en motivasjonsfaktor for dem, uavhengig av
omstillingsprosessen. 5 av de 6 indre motiverte endret ikke syn pa hvor viktig lgnnen var, og
7 av 8 informanter verdsetter de samme faktorene bade fgr og under omstillingssituasjonen.
Omistillingssituasjonen har dermed ikke pavirket forholdet mellom hvilke faktorer som er
viktigst.

Til slutt er det viktig & veere klar over at hele populasjonen i DNB ikke er intervjuet, og
betraktningene er gjort pa bakgrunn av et utvalg fra populasjonen. Dette anses som et
representativt utvalg, men det kan vare feilkilder knyttet til informantenes svar og tolkning av
svarene. Likevel er vi klare pa at vi har hgy validitet og reliabilitet, og var forskning kan

overfgres til lignende senere undersgkelser.

7.1.1mplikasjoner til samarbeidspartner

| denne oppgaven gnsker vi ikke a ga nermere inn pa eventuelle tiltak som DNB kan benytte
seg av i fremtiden for & forbedre de ansatte sin motivasjon. Dette sa vi pa som en for stor
oppgave. Likevel gnsker vi at DNB skal ha mulighet til & kunne benytte seg av resultatene fra
undersgkelsen. Det er i lgpet av oppgaven blitt presentert hvilke motivasjonsfaktorer de

ansatte i DNB verdsetter, og pa denne maten er det blitt kartlagt hvor mange av vart utvalg
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som fremstar som indre og hvor mange som fremstar som ytre motiverte. | tillegg er det

kommet frem til om omstillingssituasjonen har pavirket motivasjonen til de ansatte i DNB.

Vart utvalg av ansatte tar for seg 8 av 13 mulig informanter. Resultatene viser at vart utvalg er
forngyd med hvordan DNB arbeider med motivasjon, og det er lite forslag til
forbedringspotensialer. Dette kan gi en bekreftelse pa at DNB gjar en god jobb pa dette
omradet. Geir Overland kan ved bruk av resultatene fra undersgkelsen fa en oversikt over
hvilke motivasjonsfaktorer som er mest sentrale for motivasjonen til over halvparten av
populasjonen. P& denne maten kan DNB benytte seg av disse faktorene i enda stgrre grad i
fremtiden, ettersom disse skiller seg ut som viktigst for stgrste delen av populasjonen. DNB
kan pa bakgrunn av resultatene komme frem til mulige tiltak for & opprettholde og gke

motivasjonen til sine ansatte dersom dette skulle veere ngdvendig.

Resultatene knyttet til omstillingssituasjonen kan benyttes i form av a endre pa elementer som
de ansatte synes er viktig i en slik prosess. Det mest sentrale er likevel a fa innsikt i at en slik
negativ prosess ikke har hatt noen serlig innvirkning pa de ansatte. Resultatene viser at DNB
sine ansatte er lojale, og det kan virke som om det er en kultur innad i DNB for at man skal
arbeide hardt, og gjare sitt beste uansett hva slags situasjon man befinner seg i. Dette er igjen
positivt for DNB sin framtid.

Til slutt kan ogsa DNB sammenligne resultatene med sine egne vurderinger rundt temaet.

Kanskje er resultatene overraskende? Eller er det akkurat slik ledelsen har tolket situasjonen?

7.2.Videre forskning

Motivasjon er et omfattende tema bestaende av mange elementer. | denne oppgaven har vi
gjennomfart en undersgkelse pa indre og ytre motivasjon, og undersgkelsen tar for seg et liten
del av det ellers store omrade. Pa bakgrunn av var forskning gnsker vi derfor & beskrive

hvordan oppgaven kan benyttes for videre forskning.

Det er visse elementer som kan belyses naermere. Farst og fremst bekrefter vare resultater at
mennesker er forskjellige, og motivasjonsfaktorene blir vektlagt i forskjellig grad. Dette ser vi
pa som normalt. Pa den andre siden viser resultatene at samtlige ansatte i vart utvalg i

hovedsak fremstar som indre motiverte.
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| utgangspunktet sa vi for oss at det skulle vare flere ytre motiverte ansatte, og vi mener dette
kan veare interessant a undersgke videre. Er det generelt flere indre enn ytre motiverte ansatte
I bankbransjen? En stgrre oppgave kunne for eksempel tatt for seg flere ansatte i ulike banker,

og sammenlignet om det er forskjeller, og eventuelt hvilke.

Vart mest oppsiktsvekkende funn er likevel at 7 av 8 ansatte ikke har latt seg pavirke av
omstillingssituasjonen. Dette utgjer et lite tankekors ved var forskning, og det finnes mange
muligheter for videre undersgkelser. Det kan for eksempel fokuseres pa om dette er
bransjerelatert. Forekommer dette bare i Norge? Er kulturen i Norge annerledes enn i andre
land nar det gjelder lojalitet i vanskelige perioder? Andre elementer kan veere a se pa hvordan
resultatene hadde sett ut om man gjorde samme undersgkelse i andre bransjer, for eksempel i

olje, hotell- og taxinzringen.
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9.0.Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide

Presentere 0ss selv

Simen Brovold, Kristian Lgnstad Onsrud, Hakon Gulbrandsen Sviund. Alle studerer

gkonomi og ledelse pa heltid ved NTNU i Gjavik, 21 ar.

Prosjektet

Bacheloroppgaven er en avsluttende oppgave i skonomi og ledelse, arskullet 2013 —
2016. Vi har valgt a ta for oss temaet motivasjon i denne bacheloroppgaven. Dette
fordi gruppen er av den oppfatning at dette bade er interessant, og et aktuelt tema. Det
er ogsa sveert viktig for en bedrift, der motivasjon blant ansatte kan fare til gkt ytelse,
for eksempel gjennom gkt kvalitet i deres arbeid. Motiverte ansatte har derfor med
arene fatt gkt fokus, og de kan utgjgre en viktig konkurranseressurs for bedriftene.
Valgt DNB i hovedsak fordi det er en spennende bedrift, og ser pa det som en veldig
aktuell plass a arbeide pa i fremtiden. I tillegg gjer dagens situasjon med tanke pa
nedbemanning og store kutt ogsa at DNB er en sveert sentral bedrift & ta for seg med
tanke pa motivasjon blant ansatte.

PS: Er de ansatte i DNB Bank indre eller ytre motivert av jobben, og hvordan pavirkes
deres motivasjon av dagens omstillingssituasjon?

Dette er det vi skal undersgke, og det er det intervjuet i stor grad kommer til 3 handle

om. Det som er hovedtema, og det spgrsmalene kommer til & dreie seg om.

Betydning

Betydningen av a vaere med pa intervjuet, er at det hjelper oss veldig med a fa til en
god bacheloroppgaven, og besvare var problemstilling pa en god mate. Samtidig vil
det bidra til at Geir Overland far bedre innsikt i hvordan han kan motivere sine ansatte

og hjelpe dere gjennom en vanskelig tid.

Dokumentasjon

Opptak, og notater underveis. Datamaterielt blir kun hos oss, og vi garanterer

anonymitet.

Til slutt

Informere om informantens rett til & avbryte intervjuet nar som helst,

Antyde hvor lenge intervjuet vil vare
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Temaer, og spgrsmal:
Starte med a si hva slags temaer vi gnsker a ta for oss under intervjuet. Deretter far vi
intervjuobjektet til a si litt om seg selv. Deretter begynner vi 8 komme inn pa temaet

motivasjon i arbeidslivet, og begynner pa hoveddel.

Hoveddel:
- Tema: Motivasjon

o Hvorfor valgte du denne jobben, og hvor lenge har du jobbet her?

o Hva motiverer deg mest i jobben?

o Hvordan tilrettelegger DNB for a sikre motiverte medarbeidere?

= Opplever du at DnB er opptatt av, og har et stort fokus pa motivasjon?
o Pa hvilken mate opplever du at din motivasjon pavirker ditt arbeid?
o Til slutt; Varierer din motivasjon veldig, eller er den ganske stabil?
- Tema: Ytre faktorer

o Pahvilken mate, og i hvor stor grad blir det benyttet belgnningssystemer i
DNB?

o Hvordan opplever du disse belgnningssystemene, og pa hvilken maten pavirker
disse din motivasjon og innsats? Hvilken betydning har disse ytre faktorene for
din arbeidsinnsats?

Lenn:

o Dersom vi sier at din lgnn hadde gkt med 10 % eller 20 %, hadde dette slatt
positivt ut pa din innsats og motivasjon? Hvordan?
Bonus:

o Hvordan fgler du muligheten for & oppna bonuser motiverer deg? Har det stor
effekt pa din motivasjon og ditt arbeid?

Stillingsopprykk:
o Hvordan fgler du at mulighetene for stillingsopprykk pavirker din motivasjon.

Blir du motivert av det?

o Faler du at man burde ha ekstra belgnning for a gjennomfgre
ekstraarbeid/ekstrainnsats pa jobben? Hvorfor?

o Huvilke av disse ytre faktorer/belenninger motiverer deg mest, og hvorfor?

o Erdu forngyd med dagens belgnningssystemer, eller er det eventuelt andre ytre

faktorer som du gjerne skulle sett mer av?
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Hvordan hadde din motivasjon veert i dag, dersom disse ytre faktorene ikke
hadde veert tilstede?
Indre faktorer
Pa hvilken mate opplever du en indre motivasjon og drivkraft ved a vaere pa
jobb, og utfgre dine arbeidsoppgaver?
Har du det gay pa jobb? Hva er det som gjer at du har det gay?
Blir du inspirert av selve jobben? Hva inspirerer deg i jobben?
Hvordan opplever du selv at du fremstar i samhandling med dine kunder og
kollegaer? (atferd — smittende, positiv, engasjert osv?...)

= Er engasjement og positivitet viktig for deg som ansatt?

= Ekstrarolleatferd uten ekstra belgnning?

Tilbakemelding og kompetanseopplevelse:
Pa hvilken mate skaper positive tilbakemeldinger (ros, annerkjennelse) gkt
motivasjon hos deg? Hvorfor?
Hva med negative/konstruktive tilbakemeldinger (leering, gjer slik neste gang
osv.)? Gir dette ogsa gkt motivasjon hos deg? Hvordan/hvorfor?
Hvordan responderer du pa tilbakemeldinger?
Hvor ofte far du tilbakemeldinger, og hva gar tilbakemeldingene som oftest
utpa?
Tilbakemelding er viktig for & sikre kompetanseopplevelse. Har du behov for &
fale kompetanseoppnaelse for & veere motivert?
Hvordan mener du at kompetanse og kompetanseutvikling er viktig med
hensyn til din motivasjon? Og opplever du dette her i DNB?

= Hvordan tilrettelegger dine ledere for a skape motivasjon gjennom

tilbakemeldinger?

Autonomi/ansvar:
Hva slags tanker har du knyttet til det & oppleve ansvar pa jobben?
Hvordan mener du at medvirkning (autonomi/medbestemmelse) er viktig med
hensyn til din motivasjon?

* Fgler du at dette er tilfredsstilt pa en god mate i dag?

* Hvordan opplever du a sitte med et ansvar?

= Hvordan tilrettelegger dine ledere for & skape motivasjon gjennom

medbestemmelse og medvirkning (autonomi)?

65



Tema:

Variasjon/spennende og utviklende arbeidsoppgaver/meningsfullhet:
Hvordan opplever du dine arbeidsoppgaver?
= Vanskelige og utfordrende, interessant/spennende og leererike?
= Eller enkle og automatiserte rutineoppgaver?
Hvilke typer arbeidsoppgaver motiverer deg mest?
Pa hvilken mate mener du at det & oppleve meningsfullhet (variasjon,
spennende oppgaver osv) i arbeidet er viktig med hensyn til din motivasjon?
= Opplever du dette i DnB? Gir dine arbeidsoppgaver deg en tilfredshet,
glede og mening ved jobben? Hvorfor?
= Hvordan blir det tilrettelagt for a sikre nettopp dette?
Hvordan vil du beskrive ditt forhold til DnB?
= Opplever du en organisasjonsforpliktelse ovenfor DnB? Hvordan og
hvorfor?
= Hvordan er din lojalitet ovenfor DnB som bedrift og arb. Plass?
Omstillingssituasjon
Nedbemanning og endrede arb. Rutiner:
DNB er midt i en omstillingssituasjon der bankhverdagen til kundene blir mer
digital. Kan du fortelle oss hvordan du som ansatt har opplevd denne
omstillingssituasjonen, og pa hvilken mate DNB har endret seg den siste tiden?
» Pa hvilken mate faler du at dagens situasjon pavirker deg og dine
kollegaer? Har stemningen og motivasjonen endret seg blant deg og
dine ansatte?
= Huvilke tiltak har blitt gjennomfart?
» Fatt mye informasjon? Blitt inkludert i prosessen?
= Motstand?
* Hva fgler du om tidspunktet for & gjennomfare en slik
omstillingsprosess med tanke pa dagens kundemasse?
* Hvordan har kundenes reaksjoner pa digitalisering av banken pavirket
ditt syn pa saken og motivasjonen til arbeidet ditt?
Opplever du at dagens situasjon endrer ditt syn pa hvilke motivasjonsfaktorer
som er viktigst for deg? Fortell.
» Hva er viktigst for deg & fa ut av jobben din i dag? (ytre faktorer som
lgnn, bonus? Eller indre motivasjon ved selve jobben og a utfare

arbeids ‘oppgaver?)
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Tema:

= Ekstra belgnning for ekstrainnsats enda viktigere na enn far?
Hvordan har din leder jobbet med deg gjennom prosessen for a opprettholde
motivasjon?

= Tilbakemeldinger spesielt fokusert
Har dine arbeidsoppgaver endret seg? Innhold, mengde og ansvar? Fortell.

= Hvordan har dette eventuelt endret din motivasjon?
Usikkerhet:
Hvordan ser du pa din jobbsikkerhet i dag?

= Har du fglt du har hatt jobbsikkerhet i denne situasjonen?

= Har du fryktet for jobben?
Pa hvilken mate pavirker jobbsikkerhet/ikke jobbsikkerhet din motivasjon pa
jobben?
Hva slags tanker har du om den videre utviklingen i din bedrift?
Usikkerheten knyttet til flere kutt i antall arsverk, er dette noe som pavirker
deg i din arbeidshverdag?

= Henger det over deg?

* Hvordan pavirker det din motivasjon?

= Blir du fremdeles inspirert av jobben, glemmer du disse utfordringene

knyttet til situasjonen nar du er pa jobb?

Turnover:
Har du opplevd endringene i arbeidshverdagen som positivt eller negativt for
din motivasjon? Fortell.

= Positiv opplevelse reduserer negative reaksjoner og jobbusikkerhet.

= Mer ytre enn indre motivert i dag?
Har dagens situasjon endret din tilknytning til DnB? | safall, hvordan?
Leders funksjon
En del av teorien knyttet til motivasjon peker pa at ledelsen sin funksjon ogsa
er svert viktig, spesielt med tanke pa indre motivasjon. Her kommer det frem
at stettende, interesserte og engasjerte ledere virker positivt inn pa de ansatte.
Hva slags tanker har du knyttet til dette? Fremstar dine ledere som stgttende
for sine ansatte? Huvis ja, pa hvilken mate? Hvorfor mener du eventuelt at han
ikke er stgttende?

Hvordan jobber din leder med & motivere deg?
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Tema:

Auvslutning

Gjerne

Er din leder engasjert i ditt arbeid og utvikling, og pa hvilken mate?
Hvilke motivasjonsfaktorer bruker din leder?
Hvordan legger din leder opp arbeidsoppgaver for deg?
Er det eventuelt andre tiltak dine ledere gjennomfarer for a sikre motiverte
ansatte?
Foler du at du har tillit fra din leder? Hvordan fgler du det og hvordan viser din
leder deg at du har hans tillit?
=  Opplever du tillit i arbeidshverdagen? Og hvordan opplever du det?
= Hvordan viser din leder at han har tillit til deg?

= Hvordan savner du at lederen viser tillit til deg?

Forbedringspotensialet

Er det ting du faler kunne vert gjort annerledes for & gke din motivasjon i
jobben? Hvordan kunne DnB gitt deg bedre motivasjon?

Ville du hatt mer ytre eller indre motivasjonsfaktorer?

Hvordan vil du at din leder skal jobbe med motivasjonen din?

Hvordan kan DnB opprettholde og forbedre din motivasjon i fremtidige
omstillingsprosesser.

Hvilke forbedringspotensialer har din leder som en stattende og motiverende
leder?

Er det noen omrader der du mener det kunne veert forbedringer? - Ville du blitt

mer motivert hvis disse hadde veert tilstede?

Avrunde pa en ryddig mate.

informere om at intervjuet begynner a neerme seg slutten. «Na er det bare to

sparsmal igjen»

Sett av litt tid til slutt til & oppklare eventuelle uklarheter og til a sjekke om

informanten sitter igjen med noen sparsmal eller kommentarer til andre ting intervjuet

burde ta opp. Har informanten noe pa hjertet?
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Vedlegg 2: Transkriberingsmatrise - Innledning

Spgrsmal Informant 1 Informant2 Informant 3 Informant4 Informant5 Informant6 Informant7  Informant 8
Hvorfor | Hvorfor jeg | Hvorfor jeg For jeg Jeg valgte & Jeg var Jeg valgte
valgte du | valgte denne | valgte denne | begynte, sé var | begynne & egentligiet2 | denne
denne jobben er jobben —jeg | rett etter jeg jobbe her arig trainee- jobben fordi
jobben? | fordi jeg har veert i hadde tatt av farst og jobb/utdanning | jeg alltid har
alltid har likt | arbeidslivet russebuksa, og | fremst fordi slap da, som veert
a jobbe med | lenge. Jobbet | hadde hatten | det var jeg hoppet pd. | interessert i
kunder, og i forsikringi | sommerjobb, relevant for Veldig faget privat-
jeg har mange ér, og | og da var det studiene. | morsomt gkonomi, og
jobbet innen | synes det ble | naturlig at jeg | tillegg hadde program, og da var det
finans for. litt kjedelig, | begynte der, jeg lenge siden har jeg naturlig for
Det er det sd jeg ville ha | ogsa ble det sett for meg blitt veerende. | meg & velge
egentlig. noen nye den vegen, en karriere enjobbi
utfordringer | uten det har som en banken.
og begynte & | veert noe sant | bankmann
jobbe i DNB, | at jeg hadde da.
sa nye bestemt meg
utfordringer | for noen
var nok retning. Men
hoved- det var en jobb,
grunnen til at | rett og slett.
jeg begynte &
jobbe her.
Hva Det er den Nei, det er jo | Det som Deterdetat | Deterdetd |Deterjo Salg. Gode Na driver
motiverer | daglige det & drive motiverer meg | jeg har det | jobbe med spenningen | kunde- jeg veldig
deg mest | kunde- med kunder, | mest, er at det | goy pd jobb. | bank. Man med jobben, | opplevelser. inn mot
i jobben? | kontakten, sa far man jo | skjer noe nytt | Jeg hadde treffer jo og det er jo & kredittfaget,
og prate med | hele spektret | hele tiden. Det | ikke jobbet | mange preve a fa med
folk. med Ian, er ikke noe her hvis jeg | utrolige, penger til & lanesaker,
sparing og alt | samlebénds- ikke hadde | hyggelige blir mer vurdering av
liksom. jobbing, ikke syntes det folk da, og penger, det risiko, osv.
sant. Det er var ggy. Jeg | det & kunne | er det som Sa kreditt-
hele tiden noe | kommer pd | gi en god motiverer omradet er
nytt, og hele jobb hver Igsning til de | meg mest. A et interessant
tiden sd stilles | dag for & i forhold til | prove & omrade.
krav til deg at | leere noe gkonomien | lykkes
du mé sette deg | nytt, og jeg | deres synes | innenfor det.
inninyeting, |foleratdet | jegerveldig | Derserdu jo
og det synes gjer man i motiverende | fort hvordan
jeg er alreit. DNB. 3 jobbe med. | resultatene

blir.
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Hvordan
til rette-
legger
DNB for
a sikre
motiverte
ansatte?

Nei, vi skal jo
veere
utadgdende
aktive pa
markedet. S&
det legges
opp til at vi
skal ringe
mye ut, 0g
det noe av
tingene de ser
pa. De som
faktisk gjar
det.

Altsd, de, kan
du si, jobber jo
med det, meni
en
nedbemannings
periode som
det er nd, sé er
det ikke lett &
fa til begge
deler. Nar du
skal kvitte deg
med folk, og
samtidig skal
du klare &
motivere. S4,
selvsagt er ikke
det bare, bare,
for man tenker
jo litt pd av
man er
avhengig av
jobben, ogsa
videre. Og nar
man har
kommet opp i
den alderen
som jeg er, jeg
er xx dr, sd
begynner det &
bli litt sann at
det ikke er like
lett & hoppe
over i en annen
jobb. Og da er
det liksom, da
tenker du litt
pa dette her. S&
ja, kanskje ikke
akkurat i den
fasen som har
veert nd, men i
tidligere faser,
da har man jo
veaert motivert
og star pa. Det
er man jo i dag
4, men om
DNB klarer &
motivere deg,
samtidig som
du er usikker
pa om du far
jobb eller ikke,
det er ikke
sikkert de
klarer like
godt.

Vi har jo hatt
en del
samlinger
opp
igjennom
som handler
om
motivasjon.
Vi snakker
0gsd mye om
det til
hverandre.
Det er
kanskje den
viktigste
faktoren.

Ja, der jo det
med & prave
& motivere
0ss i mater.
Hvis det er
slik du
tenker? At
lederen vér
motiverer
0ss og gir
oss gode
tilbake-
meldinger
for det vi
gj@r osv.

Ja, det vil jeg
nok si at de
prever pa det.

Detmai
safall vaere
rundt den
ytre biten. |
noen tilfeller
kan det veere
rundt bonus-
ordninger,
som kan
veere et
element.
Dette kan
bety noe for
noen. Det er
det jeg
kommer pa
farst rundt
hvordan de
tilrettelegger
for motiverte
ansatte.
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Opplever | Ja, det vil Ja, de er det. Ja, til en viss | Ja, vi prater | Ja. Bade ja og nei. | Opplever vel
du at jeg si. Vima | Hvert fall i grad. Deter | mye om det. Det er nok et ikke det i
DNB er [ alle sammen | den prosessen nok mer Hvordan vi starre fokus pa | hverdagen,
opptatt veere deerina. kundefokus | skal hjelpe salg enn pa sann direkte,
av, og har | motiverte og enn de har hverandre & motivasjon. selv om det
et stort glede oss til de ansatte. bli mer kommer noe
fokus pd | & g& pa jobb. De er mer motivert. input i
motiva- motivert til & forhold til
sjon? ha kundene motivasjon,
der, men det men at de er
erjo veldig
selvfalgelig opptatt av
de ansatte det, det vil
som jeg ikke si.
beholder de
der.
Pa Da pavirker | Deterav Ja, absolutt. | Hvis jeg ikke | Jeg opplever
hvilken den arbeidet | stor Jeg har en er motivert, sd | at
mate mitt ganske | betydning indre driv, pévirker det motivasjon-
opplever positivt. Jeg | det. Far du som gjgrat | salget. S& en min
du at din er villig til & | beskjed om | jeg synes det | enkelt er det. pavirker mitt
motiva- leere, og har | at du jobber | veldig artig & arbeid, ja.
sjon lyst til & bra og far gé pa jobb Men det er
pavirker gjere det bra | gode tilbake- | hver dag. Jeg mer pa den
ditt her. meldinger, gleder meg indre
arbeid? sd er det til jobben motivasjon-
morsomt & en, hvis vi
jobbe. na snakker
generelt om
motivasjon,
sd vil jeg si
det. Jeg
opplever at
jeg motivert
i den jobben

jeg gjer. Jeg
synes det er
alreit og
morsomt.
Det gir meg
noe tilbake.
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Varierer
din
motiva-
sjon
veldig,
eller er
den
ganske
stabil?

Det er klart
det varierer
noen ganger.
Hvis det er
mer trokk sa
blir man mer
motivert.

Nei, jeg er
helt stabil.
Jobber jevnt
og trutt hele
veien
egentlig.

Den ligger nok
noen lunde pa
et stabilt niva,
ja, du er hele
tiden motivert
for & gjere en
god jobb. Men,
selvsagt sa blir
du litt mer
betenkt, og du
prater med
kollegaer i en
nedbemannings
fase, som det
har veert
akkurat nd i det
siste.

Den var
stabil helt
fram til vi
fikk beskjed
om at det
skulle bli en
ned-
bemanning.

Stort sett er
jeg veldig
motivert til &
gjere jobben
min. Synes
det er veldig
moro & ga pa
jobb. Men
det er klart
det er dager
som gar opp
og ned

Deter jo
klart at det,
motivasjone
n min gker
hvis mgtene
som vi har
med lederen,
omhandler
med det jeg
driver med.
Det vil jo
gke min
motivasjon.

Den kan
variere. Nei,
alts3, alt
handler om
hverdagen din
da, du kan ha
en darlig dag
eller darlig
uke. Og hvis
du har det pa
det personlige
plan, sa kan det
0gsa pavirke
jobben din.

Jeg vil si at
den kan
variere, men
hvis vi ser
over tid
ligger den pa
et stabilt
niva
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Vedlegg 3: Transkriberingsmatrise — Ytre motivasjonsfaktorer

Spegrsmal

Informant 1

Informant 2

Informant 3

Informant 4

Informant 5

Informant 6

Informant 7

Informant 8

Pa hvilken mate,
og i hvor stor grad
blir det benyttet
belgnnings-
systemer i DNB?

Det er
generell
lannsvekst og
vi har bonus.
Konsern-
bonus og
individuell-
bonus.

Ja, du har
fastlgnnen,
sd har du
bonus i
forhold til
det du
presterer. Du
har en bonus
til alle som
er ansatt i
DnB og sa er
det tilleggs-
bonus som
gar mot eget
prestasjons-
niva da.

Vi har ikke
noen form
for
provisjon, ut
ifra hva vi
gjer. S det
som er
belgnnings-
system er jo
det som
lederen din
serat du
presterer
over tid, som
du da kan fa
en, kan du si,
lgnns-
opprykK i
form av arlig
lgnn, eller at
det er
bonuser rett
og slett.

Vi blir ikke
belgnnet i s&
veldig stor
grad, nei.
Det gar mer
med pa ere.
La oss si at
du har fatt
solgt mange
boliglan,
hvis du da
havner pa en
intern liste i
DNB da,
innenfor at
du er blant
de beste. Det
kan jo apne
opp nye
muligheter
for deg
igjen. I mot
da sa har du
noe du kan
fare til
CV’en din,
men ja, det
er
selvfglgelig
litt
provisjoner,
men ikke i
ekstreme
grader. Det
blir ikke som
salg. Det blir
ikke en
belgnning
som pavirker
lgnna di
ekstremt.
Huvis du ikke
hadde solgt
noen
boliglan, s&
hadde du
uansett levd
bra. De har
jogittuten
lgnn som
gjer at de
ansatte skal
veere trygge
pa seg selv
da.

Vi har
bonus, ja. Vi
har
konsernbonu
s 0g
personlig
bonus. S&
det far vi
hvert ar.

Ja. Deter jo
bonus-
ordninger
som alle
ansatte far,
pluss at
dersom vi
gjer en
ekstra god
innsats s&
kan det
hende at det
kommer litt
til, som en
slags
personlig
bonus.

Vi har
konsern-
bonus, som
gér pa
resultatet til
DNB. Den er
ikke s&
veldig stor,
men veldig
bankers
hvert ar. Vi
leverer bra
resultater
hvert ar, og
da er det
naturlig at
arbeidstaker
tar del i den.
1tillegg s&
har vi
individuelle
bonuser,
men den er
sann, den er
vanskelig,
du veit ikke.
Den er ikke
definert,
egentlig hva
den
inneholder,
men det
handler om
aktivitet og
salg.

Vi har
fastlgnn i
utgangs-
punktet som
hoved-
elementer i
den saken, s&
er det jo
bonus-
ordninger i
forhold til
leveranser.
Det er
utgangs-
punktet slik
som det er.
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Hvordan opplever | Det er nok Deter klart | Manblirjo | Deterjobra | Deter jo Ja, detgjor | Ja,ogdai Det er ingen
du disse ikke noen atdet betyr | motivertav | det. Det er morsomt & fa | jeg. Det er jo | positiv avgjerende
belgnnings- drivende mye a fa litt | det, mensd | godtafien | belgnning, at jeg retning faktor for at
systemene, og pa | faktor. Men ekstra har det litt & | beskjed av men det er kanskje selvfalgelig. | jeg skal bli
hvilken mate det er klart det | penger. N& | si pa det lederen din | ikke noen prover a motivert,
pavirker disse din | er goy a fa er vel jegen | hvor mye at du har stor jobbe mer men nar du
motivasjon og belgnning av de som utgjer deti | gjorten god | motiverende | intenst for & tenker litt i
innsats? hvis du har jobber jevnt | forhold til jobb. Og det | faktor for oppna det gjennom det
gjort en god og trutt hva du sitter | motiverer meg. da. sd er det jo
jobb. uansett, tror | igjen med. det til & gjere hyggelig &
jeg. Men det | Ogdeterjo | litt ekstra. kunne fa en
ergodt afa | ikke penger bonus for en
tilbake- som er alt, jobb du har
melding pd | du skal jo gjort, men
atdu gjeren | veere 8 timer jeg vil ikke
god jobb da. | pa jobb, og si at det er
Og det er like mye den fagrende
klart at den | synes jeg det drivkraften.
motiverer er viktig &
deg videre. | prate med
kundene og
veere sosial
med
kollegaer
osv. Det
synes jeg
teller ogsa
veldig mye.
Dersom vi sier at | Nei, egentlig | Ja, det hadde | Altsa, du far | Ja, Jeg tror Ja. Deter jo | Kanskje ikke | Egentlig
din lgnn hadde ikke. Alle m& | det. Jeg faler | jo et kikk selvfglgelig. | motivasjone | det med & fa | over tid, men | ikke. Jeg vil
gkt med 10 % selvfglgelig fa | at man ma med en Da fardu pd | nog arbeids- | bedre Ignn. | det kunne ikke si det.
eller 20 %, hadde | betalt jobbe for s& | gang, men en mate innsatsen Det er klart | hatt en 10-20% er
dette sltt positivt | regningene mye man foler ikke at | bekreftetat | miner bra at det pavirkning i | ganske mye
ut pa din innsats | sine, men nei, | tjener jeg ville veert | den jobben | uansett, men | motiverer jo | det for sé vidt.
og motivasjon? jeg hadde ikke | egentlig. Jo | mer motivert | du gjer er engod lgnn | meg, det gjor | ayeblikket Jeg hadde
Hvordan? blitt mer mer du over lengre | god, og da inspirerer det absolutt. | du far det. blitt glad,
motivert av tjener, jo tid nei. S& tenker du; det. Men det Det kunne men igjen, s&
det. mer ma man | nei, egentlig | «N& har jeg | er ikke hatt en vil ikke det
prestere, ikke. gjorten god | derfor jeg effekt, en veert
mener jeg jobb». Du jobber da, periode, men | drivkraften
da. far bare lyst | jeg synes antageligvis | videre.
til & kjgre lgnna er grei ikke over tid.
mer pa da, sdnn som Da matte det
og blienda | dener. hatt en
mer dyktig i starre, veert
arbeidet ditt en starre
da. prosent da,
kanskje.
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Hvordan faler du
muligheten for &
oppna bonuser
motiverer deg?
Har det stor effekt
pa din motivasjon
og ditt arbeid?

Det er nok
ikke noen
drivende
faktor. Men
det er klart det
ergoy a fa
bonus hvis du
har gjort en
god jobb.

Det er klart
at det betyr
mye & fa litt
ekstra
penger.

Ja, du gjer jo
det. Har du
fatt det, s&
vet du jo det
at du har
gjort en god
jobb. Det er
jo ikke noen
selvfalge at
det skjer til
neste ar
0gsa, sa da
ma du jo
bidra med
noen ting.

Det
motiverer jo
meg, men i
banksammen
heng ma
man kanskje
veere litt
forsiktig.
Fordi hvis
bonusene er
for haye, sd
kan man
begynne &
trakke over
etiske og
moralske, og
ja. Du kan
trakke over
etikk og
moral da. Du
kan ga over
den grensa
der hvis
bonusene er
for hgye. Er
det ikke
noen
bonuser i det
hele tatt, s&
synes jeg at
det for
darlig. Fordi
da fgler man
ikke at man
trenger &
strebe like
hardt. Setter
man bonusen
til en viss
sum, som
ikke pavirker
din arbeids-
metodikk
negativt, sd
ser jeg pa det
som en
positiv ting.

Jeg tenker
ikke sa
veldig mye
pé det i det
daglige, men
det er moro
ndr bonusen
kommer.

Jobber
hardere for &
nd bonusen
da.

Alts, du ma
prestere hver
dag, for & ha
sjans til &
veere med i
diskusjonen
om bonus.
Og det kan
helt klart
vere
motiverende.
Men, de
pottene er
ikke sé store,
s& hvis vi
snakker om
den
situasjonen
vi har |
DNB, s er
det begrenset
hvor mye
bonuser
motiverer.

Nei, det gjer
ikke det.
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Hvordan faler du
at mulighetene for
stillingsopprykk
pavirker din
motivasjon. Blir
du motivert av
det?

Ja, det er det
nok. Men det
er jeg ikke s&
veldig
interessert i.

Mine
muligheter?
De tror jeg
er ganske
store. Det er
jo det du har
& sld i bordet
med ndr du
skal be om
lgnnspalegg
S& det er
klart det
motiverer.

Nei. Jeg
synes ikke
det. For min
del, sé har
det ikke det
a rykke opp
noe 4 si. Jeg
synes at den
jobben som
jeg har na, er
veldig alreit
0g
interessant,
og jeg trives
i den.

For min del
sd er det ikke
sd enkelt
siden jeg
jobber i et
filial. Men
mulighetene
er jo der. Jeg
foler at
stillings-
opprykk er
lettere for en
utenifra & fa
den jobben
istedenfor en
med lavere
stillingstittel.
Men det
pavirker jo
litt. Men jeg
tenker ikke
pé det s
veldig mye
da. Fordi
man ma pa
en mate opp-
arbeide seg
en del
erfaring fer
man kan ta
neste steg
da. Men hvis
jeg kommer
til & jobbe
her i fire ar
09
mulighetene
ikke er der
for noe nytt,
sd kan det jo
endre seg.

Det er det
ikke sa mye
rom for her.
Fordi vi er
finans-
radgivere og
sd er det
sjefen, sa det
er ikke s&
mange
muligheter
internt her,
men i
konsernet sa
er det sikkert
det. Men da
mé du nok til
Oslo. Men
pé Gjavik
her sa er det
ikke s lett.

Jeg jobber i
halv jobb, s&
derfor ser
jeg ingen
muligheter
for det for
mitt ved-
kommende.
Men hadde
jeg veert i
full jobb, og
hadde hatt
muligheten,
sd kunne nok
det ha veert
en
motivasjons-
faktor. Men
jeg tror at
det & veere en
leder er en
veldig
krevende
jobb, og for
meg sa er det
med kunder,
og prate med
kunder, det
er veldig
meningsfylt
for meg. Og
ved & vaere
en leder sa
ville jeg ikke
oppnadd det,
idengrada
ha kontakt
med mange
mennesker
av
forskjellige
slag.

Med den
nedbemann-
ingen som
dere na
kanskje er
kjent med, s&
er det
vanskelig.
Det har veert
veldig
motiverende
veldig lenge,
fordi det har
veert veldig
naturlig,
inntil
kanskje et
halvt ar
siden. Na er
det mye,
mye
vanskeligere.
Sa dersom
man hadde
hatt
mulighetene
til det, s&
hadde det
veert
motiverende.

| systemet
her er det
gode
muligheter
for opprykk,
hvis du
gnsker det. |
mitt tilfelle
har nok jeg
tatt en
bestemmelse
tidligere, slik
at det ikke er
veldig viktig
for meg. S&
jeg vil ikke
si at det er
noen
motivasjons-
faktor for
meg.
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Foler du at man Ja, jeg synes | Faler Ja, da skal Nei, kanskje | Vi far jo Ja, klart. Ja. Alts3, en | Jeg ser at det
burde ha ekstra det. Har du kanskje ikke |duhaigjen | ikke overtids- Gjegr manen |tingerdyte | vil vere
belgnning for & gjorten at du rekker | litt for atdu | ngdvendigvi | betaling nar | ekstra til noen som lar
gjennomfare ekstrajobb, s3 | & gjere sd legger ned s. PAsamme | vi jobber innsats er jo | forventning, | seg motivere
ekstraarbeid/ skal du ha mye mer enn | en ekstra mate hvis du | ekstra. Men | det en detmaman | av det, og all
ekstrainnsats pa igjen litt for de arbeids- spiller hvis det er motivasjon | jo forvente, | @re til de. A
jobben? Hvorfor? | det. oppgavene innsats. Om | fotball. Hvis | folk som star | for ossalle | At man som | haet
du allerede | det vil veere i | du har péekstrasd | det. Atvida | arbeidstaker | belgnnings-
har. Hvis du | form av dobbelt s& erdetbraat | farenekstra | leverer det system hvor
skal gjare lgnn, eller mye de blir belgnning. malet som er | du har
detbraide | omdufar egentrening | belgnnet for | Vi far jo satt. Deter | muligheten
oppgavene mulighet til | som meg, s& | det. betalt for Klart, yter du | til & belgnne
du har, s& a ta deg noen | betyr ikke det, dersom | ekstra utover | de som gjgr
har du ekstra det at du skal vi arbeider normda, s | en ekstra-
nesten ikke | fridager for | fa ekstra ekstra. Far jo | mener jeg at | ordinaer
tid til noe det, det kan | belgnning timebetaling | man burde innsats. Jeg
annet. jovere en fordi du gjer for det. ha belgnning | ser at det kan
mulighet. S& | mer enn meg for det. veere
penger er da. Det er jo ngdvendig i
ikke alt, for & | hver og en mange
si det sann sin interesse. tilfeller.
Hvis jeg har
interesse for
a gjore mer
enn andre, sd
skal ikke det
pavirke i sa
stor grad pa
en mate.
Er det noen disse | Nei, det er det | Det er vel Det som Altsd, hvis Det som
ytre faktorene ikke. egentlig det motiverer man jobber motiverer
som vi nd har arykke opp i meg mest er ekstra, sa er meg mest
snakket om som lgnn. Det har afdet jo det for & nér du tenker
motiverer deg mer rett og slett stillings- gjere ferdig pé ytre
enn andre? Hvilke med at det er opprykk med jobba mine, forhold, vil
belgnninger bedre & fa gkt lgnn, slik at jeg det veere
motiverer deg gkt lgnn enn men slipper & tilbake-
mest, og hvorfor? en bonus. selvfalgelig tenke pa det meldinger.
sé skal det etterpd. Det Gode
veere hardt er jo det som tilbake-
arbeid som gjer at jeg meldinger i
star bak. Det jobber ekstra forhold til
erpaen da. den jobben
maéte det du gjer. Det
som er like viktig
motiverer det som en
meg mest. bonus pa
Personlig er 20 000kr. S&
ikke jeg sa tilbake-
glad i meldinger er
bonusarbeid. motiverende
— gode,
konstruktive
tilbake-
meldinger.
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Er du forngyd Ja. Altsa jeg Nei, det er jo Nei, jeg Ja, det er Kunne
med dagens synes det er | det som, kan synes deter | veldig greit | selvfalgelig
belgnnings- bra. Farjeg | dusi, ndr du bra sann det | det. tenkt meg
systemer, eller er de lgnns- far er. Jeg Absolutt. stgrre bonus,
det eventuelt opprykkene | belgnning i tenker at det | Det er, hva | men det er
andre ytre jeg vil ha, s& | form av er veldig skal en si, fordeler og
faktorer som du er jeg penger, sa rettferdig. deter jo at ulemper med
gjerne skulle sett forngyd. kan du jo Sann jeg ser | alle far det ogsa. |
mer av? bruke det det sé stér bonus og blir | dag har vi i
som du vil, alle pa og behandlet teorien
sd det synes gjgrengod | likt. Mens egentlig et
jeg er greit jobb, ogda | den tilleggs- | fastlenn
nok. synes jeg at | bonusen, den | system, og
vi skal ha far den som | det tror jeg,
ganske lik har gjorten | avdelingsvis,
lgnn. ekstra fungerer
innsats, og bedre.
det
stimulerer jo
til at en
praver &
gjgre en
ekstra
innsats. S&
deterjoen
fin mate &
gjore det pa
det.
Hvordan hadde Ja Det hjelper Hvisingen | Jeg var ikke | Jeg veitikke, | Klart, det For & vaere
din motivasjon jo pa det, sa av de vant med er ganske hadde blitt | helt rlig, sa
veert i dag, det er klart mulighetene | bonus- ivrig i en stgrre tror jeg at
dersom disse ytre det kan vaere hadde veert | ordninger fra | arbeidet krig om hver | jeg ville hatt
faktorene ikke snakk om der, s& hadde | der jeg kom | mitt, og kunde, ikke | en
hadde veert mye penger man jo fra for, sd synes det er | sikkert at motivasjon,
tilstede? det ogsa. forholdt seg | jeg folte jeg | veldig artig | kunde- basert pa det
pé& samme gjorde en opplevelsene | jeg har sagt
sted, sd det | god jobb for hadde blitt tidligere.
hadde vart | det. For det & bedre, men | Faget privat-
en ha forngyde det hadde gkonomi er
motivasjons- | kunder helt klart.. interessesant
dreper. Man | motiverer Tror kanskje | . Det ville
vil jo seke like mye, sd at jeg hadde | veert hoved-
nye har jeg en veert lenger | drivkraften
utfordringer | lgnn som jeg frem I stolen | uansett.
hele tiden. kan leve dersom det
godt med, s& hadde veert
er jeg veldig et slikt
forngyd. system.
Men det er
nok mange
som tenker

pa bonus og
at det
motiverer,
men det er
koselig & fa
bonus.
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Vedlegg 4: Transkriberingsmatrise — Indre motivasjonsfaktorer

Sparsmal

Pa hvilken mate
opplever du en
indre motivasjon
og drivkraft ved &
veere pa jobb, og
utfare dine
arbeidsoppgaver?

Informant 1
Vi har hele
tiden noen
deadliner &
jobbe mot.

Informant 2
Jeg er veldig
gladia
drive med
regning,
matte og
slike ting.
S& det er noe
du kommer
borti i denne
jobben —
regne
prosenter og
ja. Det er
mye
utregninger
her. Sa det
synes jeg er
alreit & drive
med.

Informant 3
Det er jo,
kan du si, &
fa en falelse
av at du gjor
en god jobb,
og at du far
en aksept fra
kunder som
sier at de er
forngyde
med deg. At
dette var bra
osv. Det gir
en god indre
motivasjon.
Da fér du en
god
selvfglelse.

Informant 4
Det er nar
jeg mater
kollegaer og
kunder. Man
blir jo veldig
glad i de
kundene
man far
faktisk.

Informant 5
Ja, jeg trives
veldig godt
pé jobb, jeg
trives veldig
godt med
jobben min.
Jeg synes det
er veldig
koselig med
kundemagter,
og synes det
er koselig &
treffe folk
ansikt til
ansikt. Det
er
motiverende
synes jeg.

Informant 6
Ja, det er jo
at jeg star pa
ekstra for
béde
kundene
mine, og for
jobben. At
de blir
forngyd med
det jeg gjor.

Informant 7
Man ma
synes det er
gay & jobbe
da. Jeg synes
det er
kjempegay &
jobbe, de
gode kunde-
opplevelsen.
Det er gay &
veere med
kunden pa
en reise hvor
de far kjopt
seg en bolig,
og at vi lager
en
investering-
plan som
fungerer,
som
realiserer en
drgm for
kunden. Det
er goy. Det
gir gode
kunde-
opplevelser,
og det at vi
ser at
kunden
lykkes, det
er moro.

Informant 8
| tillegg til
det jeg har
nevnt, s er
det
interessant
med
kollegaer og
diskutere
case med de.
Akkurat det
synes jeg er
veldig
motiverende.
Og det &
mgte nye
kunder —
diskutere,
vere en
samtale-
partner, osv.
Kjempe
interessant.
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Har du det gay pa
jobb? Blir du
inspirert av selve
jobben?

Jeg har
veldig gay
pé jobb. Jeg
har det
veldig alreit
sammen med
kundene
mine og har
det veldig
alreit
sammen med
kollegaene
mine. Og jeg
gleder meg
til & ga pa
jobb hver
dag. Det er
jo det med &
kunne hjelpe
folk. Det er
joen
inspirasjons-
kilde & se at
folk blir
forngyd.

Jeg liker &
drive med
det her, og
det er
ganske bra
sosialt her.
Det er feerre
enn jeg er
vant til, men
det fungerer
det ogsa. Ja,
jeg synes det
er veldig
gay & drive
med
gkonomi.

Ja, s&
absolutt.
Det gjor du
med tanke
pa det som
du far som
foresparsler
fra kunder,
for & finne
lgsninger
overfor
kundene som
man har, ut i
fra den
enkelte
kunde. Og
som jeg sier,
det som er s&
suverent, er
at det er
ingen som
sitt pa den
siden av
bordet som
dere sitter
nd, som er
like. Derfor
sa tenker de
forskjellig,
og du mé
preve & finne
frem
lgsninger
som passer
den enkelte
kunden. Og
det er
inspirerende
& klare &
tenke, og
sette seg inn
idin
situasjon.

Ja. Daen
kollega av
meg startet
her, s&
begynte
han med e-
post og
arkivering,
og néer
han nesten
banksjef.
Det viser jo
at man kan
ta gradene
her da, og
det er noe
som
inspirerer
meg. Ogsa
er det det
faglige
innholdet i
jobben.

Ja. Detd
kunne lage
gode
lgsninger
for kundene
mine sann
gkonomisk,
og se at det
blir bra da. 1
tillegg &
hgre fra
kunden at
jeg gjer en
god johb,
det
inspirerer
meg til &
gjere en god
jobb.

Ja, absolutt.
Kollegaene
mine, og
innholdet i
jobben er
viktig. Det
forventes en
del av meg, og
det er jeg jo
glad for.
Utfordringer,
det liker jeg.
Sa det
stimulerer meg
til at jeg blir
motivert. Jeg
leerer nye ting,
og med det
som jeg jobber
med, altsa
plassering av
penger, s&
skjer det noe
hele tiden.
Man ma falge
med hele
tiden. Ogsé
har jeg jo
oppleerings-
lgp pa litt
andre ting i
tillegg, jeg har
jo drivi med
autorisasjoner
i alle &r, og
sertifiseringer
og slik. Man
leser jo litt
utenfor jobben
for 4 tilegne
meg den
kunnskapen
jeg skal ha da.
Sa det er
veldig
spennende.
Stor interesse
for faget.

Kan til tider
bli det. Det
er gay &
jobbe I en s
sterk
merkevare
som DNB.
Det er
inspirerende
a se hvor
mye DNB
Klarer &
prestere og
levere av
resultater.
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Hvordan
opplever du selv
at du fremstar i
samhandling med
dine kunder og
kollegaer?

Jeg tror jeg
virker veldig
positiv og
interessert i
de rundt meg

Jeg foler at
alt fungerer
veldig bra.

Jeg foler at
jeg fremstar
som
lgsnings-
orientert, ut i
fra det som
kunden sier.
Og at vi far
en god
kjemi, som
passer
overens med
kundene.

Jeg
opplever
meg selv
som en
veldig
positiv
person som
kommer
godt
overens
med alle
kollegaer,
og til en
viss grad
alle kunder.
Det er jo
noen
kunder som
ikke er
forngyd
uansett hva
du gjer,
men jeg
praver
uansett &
holde de
forngyde.

Jeg tror jeg
framstar
veldig
positiv. Jeg
tror jeg er et
positivt
tilskudd i
teamet, sann
sett.

Nei, jeg haper
joatde
oppfatter meg
som at jeg er
profesjonell,
og at jeg har

god kunnskap.

Jeg haper
virkelig det.

Jeg haper jo
at jeg
fremstar som
en
motiverende
0g
kunnskaps-
rik radgiver.

Noen ganger
opplever jeg
at jeg er
altfor
engasjert i
forhold til
det kundene
egentlig
etterspar,
men det
kommer av
jeg som
person er
veldig
engasjert og
interessert.
Jeg gnsker
pé en mate
formidle et
budskap pa
best mulig
mate. Slik at
kunden faler
et eierskap
til det
produktet
som
eventuelt vil
veere det
som kunden
etterspar.
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Pa hvilken méte
skaper positive
tilbakemeldinger
(ros,
annerkjennelse)
gkt motivasjon
hos deg?

Dere hele
tiden greit &
hare at du er
pé riktig vei,
og fa
positive
tilbake-
meldinger

fra leder osv.

Sa vi blir jo
fulgt opp en
gang i
halvéret.
Vanligvis er
det hver
tredje
méned, men
né har
prosessen
veert litt
annerledes.

Det er sann
med alle tror
jeg, at
positive
tilbake-
meldinger
hjelper pa,
sd det er
viktig.

Vi har jo
innimellom
sdnne
malinger der
kunden blir
ringt opp i
ettertid, der
de blir spurt
litt om
hvordan
samtalen
med
radgiveren
var. Hvordan
opplevde du
samtalen
osv? Og i
den perioden
vi hadde det,
sa fikk jeg jo
gode tilbake-
meldinger,
og fikk god
skar pa det.
Det viser jo
at kunden er
forngyd. Og
det er viktig
for min
motivasjon.

Det
pavirker jo
i en positiv
retning det.
Du far da
beskjed om
at den
jobben du
gjer er
riktig, og
du skjgnner
at du kan
bygge
videre pa
det. S3 det
betyr jo at
du tar et
steg i riktig
retning.

Det er
morsomt &
fa gode,
positive
tilbake-
meldinger,
det gjer noe
med deg
det. Da far
du en ekstra
driv til &
gjere en god
jobb.

Det gjer jo at
jeg praver 4,
ja, at jeg synes
det er enda
artigere a
jobbe da.

Jeg som
radgiver og
person,
setter stor
pris pa a fa
tilbake-
meldinger.
Det er vel sa
viktig, & fa
tilbake-
meldinger
n&r man har
gjort en god
jobb, enn nar
ting har gatt
skikkelig
skeis.

Du far en
bekreftelse
pé at de
tingene som
du gjer er
riktige, og
jeg tror det i
seg selv er
viktig for de
fleste. For
meg er det
viktig.
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Hva med Nei, det Jeg tror at Jeg tar det til | Nei, jeg ser | Vi har Ved Hvis de
negative/ hadde bare | jeg hadde meg, og ser | bare pa det | trening en konstruktive negative
konstruktive pavirket meg | tatt det greit. | om det er som lering | gang | uka, | tilbake- hadde veert
tilbakemeldinger |idengradat | “Damédu | elementer jeg. Safar | og dajobber | meldinger s& konstruktive,
? jeg matte skjerpe deg | som jeg kan | du bare vi med ma jeg prove & sd ville jeg
gjare noe litt”, og sann | kontrollere preve & forsikring, se pa tatt til meg,
med det. Jeg | er det jo. og endre til | gjare det mater & muligheten for og prevd &
tror ikke at | Men i og det bedre. bedre neste | mgte kunder | & endre meg. jobbe med
jeg hadde med at jeg gang. Jeg | pallane- de tingene
blitt mindre | ikke far det, mener at en | situasjoner som ikke var
motivert av | sa gjar jeg negativ og alle sd bra.
den grunn. nok mye tilbake- sanne ting
Jeg hadde riktig. melding er | som vi gver
kanskije blitt en brating, | pa. Da gar
mer motivert fordi det vi sammen i
av & gjere betyr at du | sma
det riktig. leerer ting. | grupper, og
Det gar gir
aldrian& | hverandre
bli fullt tilbake-
utlert. Far | meldinger.
man en Tilbake-
negativ meldinger
tilbake- pa bade godt
melding s3 | og vondt,
kan man bli | kan du si.
litt Det synes
demotivert. | jeger
Men jeg kjempe-
mener at nyttig.
man har
godt av & fa
slike
tilbake-
meldinger
fordi man
leerer av
det.
Hvordan Det er stort | Nei, jeg Nei, det faler Jeg tror jeg | Jeg tenker jo | Jegvilsiat | Jeg faler at
responderer du pa | sett greit. tenker at du | jeg at jeg responderer | gjennom det jeg liker & fa | jeg praver &
tiloakemeldinger | Det er helt ma ga I deg | gjer bra. Det bra pa som er tilbake- ta det
? klart bedre & | selv farst. er jo, man tilbake- spesielt, hvis | meldinger. innover meg,
fa positive Hvis du skal ikke ta meldinger. | det er noe som | Ja, jeg gjer | og jobbe
tilbake- foler at du alt som en Nar jeg for | gjeor at jegma | det. med de
meldinger kan gjare det | selvfalge, og eksempel er | forandre meg tingene som
enn bedre pa at, spesielt iet litt, sa er det det eventuelt
negative, enkelte nar tilbake- kundemgte | klart at jeg ma blir satt
men man ma | omrader, s& | meldingen er og far tenke pa fingern pa.
ta tilbake- ber du ta tak | fra lederen, beskjed om | hvordan jeg
meldingene | idetmeden |skal mani at jeg kunne | skal gjare det.
med seg gang. tillegg takke gjort noe
uansett da. nar man far annerledes,
gode tilbake- sd tar jeg det
meldinger. med videre
Og, tenke for & gjare
gjennom det en enda
som man far. bedre jobb
neste gang.
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Hvor ofte far du

tilbakemeldinger
?

Nei, altsa,
jeg faler at
jeg far
veldig mye
positiv
feedback fra
kundene jeg
har, og det
samme er fra
ledere, men
det er litt
sjeldnere.

Kanskje et
par ganger i
maneden.

Ja, litt
vanskelig &
sette eksakt.
Men sjefen
er jo stadig
innom for &
hgre hvordan
det gar, men
et par ganger
i méneden
kanskje.
Bare for &
sette et tall
pé det da.

Av min
leder sa far
jeg ikke s&
veldig ofte,
men blant
kollegaer
sa far jeg
det nesten
hele tiden.
Det er nok
en faktor
for at jeg
trives sa
godt her
0gsa. Jeg
faler meg
verdsatt pa
en méate.

Deter jo
hver uke.
Stort sett nar
vi trener.
Dette kan
som sagt
bade veere
gode og
darlige
tilbake-
meldinger
det. Dette
skjer hver
uke eller
annenhver
uke.

Ja, det er ikke
veldig ofte.

Vi far alt for
sjeldent
positive
tilbake-
meldinger.
Vi har et
system, at
nar vi har
vert i
kontakt med
kunden, du
har veert i
mgte med
oss, sa far de
questback
fra oss, hvor
det er en del
spersmal.
Har vi spurt
om det? Har
vi snakka
om det? Fikk
duen
tydeligere
forstéelse av
din egne
gkonomiske
situasjon?
Ga vi deg
gode rad?
Fikk du
hjelp om det
du kom for?
Tidligere,
hvis du
svarte bra pa
den, sa fikk
vi tilbake-
melding, og
da visste jeg
at kunden
hadde svart
bra og var
forngyd med
den. Det ble
gjort om for
et par ar
siden, og nd
far vi bare
tilbake-
melding pa
de som har
gatt
skikkelig
skeis. Og de
veit vi
gjerne.
Dersom jeg
har gitt deg
avslag, og
sier at du
ikke far lan,
det er tredje
gangen du
spar, og du
har fortsatt
masse
inkasso og
du har ikke
jobb, og nar
du far den
da, da skal
du slakte
meg. Og da,
det, er jo
ikke

Antakeligvis
litt for
sjelden.
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motiverende,
fordi de veit
du. De
legger du
ikke noe
vekt pa, og
det er derfor
bedre hvis
va far
tilbake-
melding; Ja,
jeg var
forngyd med
deg. Og det
skal du ta
med deg.
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Har du behov for
afole
kompetanse-
oppnaelse for &
vare motivert?

Det er veldig
viktig.

Ja, jeg faler
at det er fint
nar du
mestrer det
du jobber
med. Det &
fa til det
man driver
med viktig.

Egentlig
ikke, men
altsa det er
jofintafa
tilbake-
meldinger.
Na er det jo
en som har
drevet med
fotball her,
0g som
trener da, nar
han gir deg
beskjed om
atnd madu
trene litt mer
pé den
innside-
pasningen.
Sa gjer du
detil4
dager, og
faler at du
virkelig gker
pa, ogsa far
du aldri noen
tilbake-
melding fra
treneren
senere. Da
faler du litt
at; jeg har jo
gjort noe, og
hvorfor sier
han ikke
noe? Og
sann mener
jeg at det er
viktig at nar
lederen sier
noe, s er det
viktig at det
gar en stund,
0gsa gi en
tilbake-
melding om
at; na ser jeg
at du far til
det vi snakka
om. Eller om
en ma gve
mer.

Jaa, altsa.
Det er
selvfglgelig
viktig &
fole
mestring i
detdu
driver med.
S ja, det er
viktig for
meg og min
motivasjon.

Det tror jeg
er veldig
viktig. For
det & ha god
kompetanse
pa det du
driver med,
0g veere
trygg i
jobben din,
det gjor
motivasjo-
nen til &
gjere en god
jobb enda
bedre. Da
blir du trygg
pa det skal
gjgre og det
skal ta ut
mot kunden,
sé da er det
enda
morsomm-
ere & dra pa
jobb.

Ja, absolutt.
Huvis ikke jeg
gjorde det,
ville jeg blitt

veldig nervgs.

Jeg tror det
er viktig &
kunne faget
ditt godt,
béade for &
kunne
prestere og
levere god
opplevelser.
Sa sént sett
kan man si at
det er viktig
for & veere
motivert,
men jeg tar
kanskje det
med
kompetanse
mer som en
selvfglge.
Altsd, den
skal veere pa
plass.

Jeg synes det
er artig &
fole at du
mester de
tingene du
blir satt til &
gjare, og jeg
tror de aller
fleste har
behov for &
fole den
mestringen.
Jeg tror det
vil veere
viktig for
mange.
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Hvordan mener
du at kompetanse
0g kompetanse-
utvikling er
viktig med
hensyn til din
motivasjon? Og
opplever du dette
her i DNB?

Nei, hvis jeg
ikke klarer
det jeg
driver med
ordentlig, s&
blir det jo
darlig butikk
av det da. Vi
har hele
tiden
kompetanse-
heving, kurs.
Det er masse
som skjer
hele tiden.
Vi har for
eksempel
noe som
heter Lync,
der det blir
delt nyheter,
videoer og
annen
informasjon
da.

Det gjor at
jeg blir
positivt
inspirert
hver gang
jeg far et
positivt
resultat. Sa
da er det
bare & kjare
pa videre, og
gjore det bra
neste maned.
Jeg foler at
lederen gjor
en god jobb,
og tar fram i
mgter at den
og den har
gjort det bra.
Positive ting
blir tatt
fram.
Positive
opplevelser
tasopp i
gruppa

Vi har jo et
eget system,
hvor det er
mye kurs
som vi kan
ta. Og vi kan
ta kurs via
Bl osv, hvis
du skal ga
litt mer dypt
inn i det. S&
der har vi
kurs som vi
kan melde
0Ss pa, og
hele tiden
oke
kompetanse
dersom vi
gnsker det,
og har behov
for det.

Det er som
sagt veldig
viktig. Og
jeg opplever
dette helt
klart i DNB.

A tilegne seg
ny kunnskap
er alpha
omega. Det er
det mange
muligheter.
Jeg satt her na
i stad, for dere
kom, og harte
pé video og
slike
konferanser pa
kunnskap
angaende fond
og fremtid,
hva folk tror,
hvordan
markedene gér
osv. Orienterer
meg. Sa det er
veldig lagt til
rette for oss,
slik at vi far
fulgt godt
med.

Jeg opplever
dette i DNB.

Det er stor
frihet i den
finans-
radgiver-
stillingen
som alle de
som jobber
her har. Det
er stor frihet
i det, men
hvorvidt
DNB er
gode til &
legge til rette
for det, det
tor jeg ikke &
svare pa.
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Hva slags tanker
har du knyttet til
det & oppleve
ansvar pa
jobben?

Nei, jeg har
joetansvar i
forhold til
DnB og meg
selv osv. Jeg
har jo det.
Det er ikke
noe
skummelt
det.

Man har
ansvar for en
del prosesser
i forhold til
det DnB star
for, hvordan
man skal
framsté
overfor
kundene osv.

Jeg tror det
er viktig for
de fleste &
oppleve
ansvar, og fa
oppgaver fra
leder
innimellom.

Det ansvaret
som er pa
jobben, kan
du si, det er
jo litt slik at
man skal ta
din del av
ansvaret,
men du har
joingen
leder jobb.
Slik som na,
ndr det
kommer
foresparsel
fra Geir om
at dere
skulle
komme inn,
sd ma man jo
bli med pa
dette, selv
om jeg
akkurat nd
ikke far
prestert noe
for & na for
eksempel
bonusen
min. Men
likevel s& mé
du jo veere
med 4 ta den
delen, pé lik
linje som
med alt
mulig annet,
som f.eks. at
du skal dele
kunnskap og
erfaring med
kollegaer
eller andre
personer
som ikke
kan dette.
Det handler
ikke om &
gjemme
dette for at
man selv
skal utnytte
det, men
dele det med
andre.

Deter jo
litt viktig
det. Det
viser at
hvis man
far
vanskelig
arbeids-
oppgaver,
sd viser de
tillit til
meg. Det er
joen
motivasjon
s-faktor
bare det.

Deter jo
greit. Jeg
har veert
vant med &
ha ansvar
hele tiden.
Vi har
ansvar med
tanke pa &
né budsjett
og maltall.
Sé faler du
ansvar
overfor
kundene
dine, ved at
du skal
gjere en god
jobb og at
de skal ha
det bra hos
0sS.

Nei, det er jo
et stort ansvar
vi har. Jeg
jobber
grundig,
prever & jobbe
uten feil. Nar
man driver
med penger og
folk, s ma
man veere
ngye og
ryddig, slik at
man ikke gjor
noe feil.
Dobbelt-
sjekker ofte,
for & sikre det
jeg gjer. |
tillegg ma man
prave & ha det
moro pa jobb,
og ikke drive &
si noe galt om
andre. At man
er redelig pa
jobb.

Positivt. Det
kan veere &
styre et
prosjekt,
gjennomfare
en kunde-
aktivitet. Ja,
faglig
ansvar.

Altsd, ansvar
pé jobb kan
vare for de
som gnsker
det. Det kan
veere en
motivasjons-
faktor, og
det & ta
ansvar pa
jobb er
viktig i
forhold til
den jobben
du gjor. Det
er jo det & pa
en mate ta
ansvar for de
handlignene
du er satt til
a utgve. Du
har en
kredittsak du
skal vurdere,
ta ansvar for
at du
vurderer de
faktorene i
saken som er
viktig, og pa
en mate
verken lure
deg selv,
eller kunden
eller
organisasjon
en. Deter &
ta ansvar, og
ansvar er
viktig.
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Hvordan mener
du at autonomi
(medbestemmels
e) er viktig med
hensyn til din
motivasjon?

Altsa vi blir
litt sann
detaljstyrt
her, sa for
min del som
har jobbet pa
en helt
annen mate
for, sa synes
jeg det var
veldig alreit
a styre mye
selv, men
jeg sier ifra
til lederen
hvis det er
noe jeg ikke
erenig i.
Men jeg
foler vel at
hele DNB er
styrt fra
ledelsen, s&
det er ikke
sd lett & fa
gjennom s&
veldig mye.

Ja, det er jo
viktig &
kunne ha en
Viss
pavirkning.
Du hadde
vel tidligere
stgrre
pavirkning
pé det i
DNB, det
har jo blitt
mer
kjedestyrt.
SA deter
liksom mer
likt Elkjap,
Expert og
Rema osv,
der det som
blir bestemt
skal veere
likt pa alle
kontorene
rundt
omkring. Jeg
sier ikke at
det er noe
feil, men nar
det blir mer
kjedestyrt far
du mindre
pévirkning
pa det du
kanskje
hadde
tidligere, da
det ikke var
sa kjedestyrt
og enkelt
kontorer
kunne
bestemme
litt mer i
forhold til
utvikling og
hvordan
markeds-
omrade si
ut. N& har du
ikke noe, alt
skal veere
likt uansett
assen
markeds-
omrade er.

Det & ha
engasjement
rundt jobben
sin tror jeg
er veldig
viktig.
Bidrar bade
positivt nar
man kan ta
opp ting
som kan
oppleve som
vanskelig.
Ogsa er det
viktig at
man bidrar
pa en positiv
mate. Jeg
synes at det
teamet vi
har pa
Gjavik er
kjempebra.
Vi jobber
godt
sammen og
motiverer
hverandre.
Det sitter en
ledelse |
DnB som
bestemmer,
sd det far vi
ikke gjort sa
mye med.
Men vi kan
hvert fall
bidra til at
vare
arbeidsdager
her med det
Vi jobber
med kan bli
bra, og at vi
kan pavirke
det s& mye
som mulig.
Men vi har
noen krav i
bunn som vi
ma rette 0ss
etter, sa de
er det ikke
bestandig vi
far gjort noe
med.

Ja, veldig
viktig. Det er
veldig viktig at
man blir sett
pa
arbeidsplassen
, 0g kan ha
«frihet under
ansvar».

Det er viktig
afoleen
slags
tilknytning,
og at du kan
pavirke din
egen
jobbhverdag.

Frihet og
pavirkning
er viktig. Du
har en stor
frihet etter
min mening.
Den jobben
som vi er
satt til &
utfere har en
stor frihet,
men
samtidig har
du et
rammeverk
duma
forholde deg
til, som du
ma arbeide
innenfor.
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Hvordan Som sagt jeg | Vi mater De synes jeg | Ja, det er De er veldig | Jo, deer helt | Som I noen case
opplever du dine | har det stadig pa er varierte det. Jeg inspirerende | lreite de. Det | interessante. | er det
arbeidsoppgaver? | ganske artig | nye og helt alreit | savner at . Jeg synes | er spennende krevende, i
pé jobb. Det | problem- padgrunnta |jegkanfa | deterveldig | og varierte andre case er
er veldig stillinger det jeg sa om | litt mer morsomt & | oppgaver. Det det innmari
variert & her. Vi at kunden er | varierte jobbe med | er ingen dager interessant
jobbe i bank. | driver med | forskjellig, arbeidsopp | lan, sparing | som er like. og at du far
1an, og det endrer | gaver. Det | og Det er det brukt mye av
sikkerhet og | seg litt det er joen del | forsikring. ikke. Ja, ogsa deg selvi
alt det der. man jobber | rutine- Jeg synes kommer det til forhold til
Deter mye | med til oppgaver, | deter variert | tider nye det & vurdere
man ma daglig. Ikke | ogdumé | og deter arbeids- ulike
sette seg inn | minst nar kunne det | spennende & | oppgaver. elementer, s3
i. Vidriver | renta garopp | du driver jobbe med | Dette gjer at vi jeg faler at
med sparing | og ned, s er | med. Du den ma laere nye det er
og alle de det noe & kan kalle bredden. ting, s det er utviklende.
hensyn og forholde seg | deten en stadig Samtidig er
krav vima | til hele tiden. | blanding. prosess. Det er jo alltid noen
ta der. Det er | Det skjer nye ting ofte, standard-
sdpass mye | noe, og det jeg synes det iserte
nér du driver | er ikke er moro 4 ta arbeids-
i bank at du | statisk. fatt pa nye oppgaver,
foler at hver ting. I tillegg men i noen
dag er litt er det perioder med
utfordrende. selvfalgelig noen
Det kommer 0gsa noen tilfeller, s&
nye ting hele oppgaver som ma det vare
tiden. er sann. Jeg
standardiserte faler vi far
og enklere. utfart var
Disse er en del jobb pden
av tilfred-
arbeidsdagen. stillende
Man ma mate utifra
innom faste sann vi har
punkter, og det det na. Det
er veldig greit foler jeg. Det
det. er ingen
bremse-
klosser pa en
mate.
Hvilke typer A jobbe med | Nei, i Kunde- Nei, det er
arbeidsoppgaver | kreditt. Det | forhold til mgtene. det & bli
motiverer deg er det jeg denne vist ansvar,
mest? liker best jobben, sa er og fa mer
egentlig. det & drive utfordrende
med store arbeids-
1an og det & oppgaver
fa en kunde da.

til & bl
veldig
forngyd. Det
er en viktig
ting. S& liker
jeg & drive
med
forsikring
da.
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Pa hvilken mate | Det gér jo Alts3, du vil | Det er viktig | Dette er Det synes Synes det er Det er for Jeg ser jo at
mener du at det & | litt i det jo fgle at nar | & fgle at man | viktig. jeg er veldig | veldig fint jeg. | meg viktig & | den jobben
oppleve samme det du driver gjer noe bra. Det & ha en noe som jeg og
meningsfullhet her da. Det | med en jobb, | nyttig. jobbe med variert andre gjer er
(variasjon, erjo at du gjor hele hverdag. viktig for at
spennende meningsfullt | noe nyttig. bredden Helt klart. kontoret kan
oppgaver osv) i a hjelpe Deter jo som vi har bevare. P&
arbeidet er viktig | kundene uti | klart. Du hos oss. Jeg den maten er
med hensyn til bolig- foler det her tror jeg ville det en slags
din motivasjon? | markedet. nér du ha trivdes motivasjon.
Det gir jo hjelper folk mer hvis jeg
meg noe det. | med satt med
gkonomi og flere ting
informerer enn bare
kundene om forsikring
viktige ting for
som de eksempel.
kanskje ikke
var Klar
over.
Hvordan vil du Nei, jeg er jo | Jeg er veldig | Nei, altsg, Forholdet | Jeg har et Det er veldig | Som bra, jeg | Jeg har som
beskrive ditt glad i DnB. | forngyd med | jeg vil siat | til fillialet | godt forhold | bra. er stolt av sagt jobbet i
forhold til DnB? a jobbe her. | det er tett er veldig til DnB jeg. DNB. banken i x
oppunder bra, men ar, sa jeg
6’ern pa forholdet til foler at jeg
terningkast, | DNB som har et godt
fordi jeg sin helhet forhold til
trives pa ma jeg DNB. Jeg
jobb og har | veere s& respekterer
gjort det i eerlig & si at de som
alle ar. jeg ikke arbeidsgiver,
bryr meg sé og jeg ser at
veldig mye de
om. Det er respekterer
fordi jeg meg som
jobber i arbeidstaker,
fillialet og sé da faler
bryr meg jeg at vi har
om de kommet
mennesken langt.
e som
jobber her.
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Opplever du en
organisasjons-
forpliktelse
ovenfor DNB?

Duer jo
forpliktet til
en del ting
nar du
jobber for
DNB. Bade
nar du ikke
er pa jobb
og nar du er
pé jobb. Du
er jo litt styrt
av jobben
din bade pa
fritiden og
pé jobb. Jeg
har stor
lojalitet til
DNB.

Ja, jeg gjor
jo det. Jeg
foler at jeg
vil yte, og
gjere en god
innsats. Det
er ikke bare
forafa
lgnna.
Lojaliteten
er hgy.

Ja, kanskje
litt, men
ikke mye.
Lojaliteten
er der.

Vet ikke.
Man fgler jo
lojaliteten til
arbeids-
giveren din,
0g jeg synes
det ikke er
s& morsomt
nar jeg harer
noe negativt
om DnB. S&
kan det veere
ting man er
uenig i, men
jeg er veldig
lojal til
arbeids-
giveren min.

Det synes jeg
at jeg har. Jeg
skal som en
DNB ansatt,
veere en
representant
for demuti
markedet, og
béde privat og
i jobb at jeg
representerer
DNB. Lojalitet
synes jeg er
viktig.

P4 en mate
ja. Duerjo
positiv til
DNB,
snakker
positivt om
DNB uansett
hvilken
situasjon jeg
eri. du har
det litt sann
med deg.
Hvis du ikke
har det, tror
jeg du ma
finne deg
noe annet a
gjore altsa,
hvis du ikke
kan veere
stolt av
arbeids-
giveren din.
Jeg skal
selge inn
DNB hver
dag. Hver
gang jeg tar
opp
telefonen,
skal jeg
selge inn til
DNB. Jeg
skal fa dere
to til & bli
kunder i
DNB, og da
ma jeg veere
stolt av
DNB.

Jeg foler pa
mange mater
forpliktelser.
Det er jo her
jeg hever
lgnna min,
sd sann sett
faler jeg
forpliktelse
til & gjare en
god jobb. Vil
si at
lojaliteten er
stor.
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Vedlegg 5: Transkriberingsmatrise — Omstillingssituasjon

Kan du fortelle
0ss hvordan du
som ansatt har
opplevd denne
omstillings-

hvilken mate
DNB har endret
seg den siste
tiden?

situasjonen, og pa

Informant 1

Nei, det som
var den store
greia her var
jo at det var s
mange
arsverk som
skulle bort.
Da kjenner du
at du gar fra
en god og
trygg jobb til
a bli veldig
usikker da.

Informant 2
Jeg var
sistemann
inn her, s
jeg var
bekymret en
stund. Ogsa
vet vi ikke
hvem som
far bli enda,
sd det er litt
vanskelig &
si enda, men
inntrykket
mitt er at jeg
jobber pa
riktig mate
og kanskje
far veere her
uansett.

Informant 3
Deter jo
kundens
atferd som
har endret
seg, med
pavirkning
av DNB.
Altsd, hvis vi
ikke hadde
gitt dem
kodebrikke
osv, sd
hadde jo
heller ikke
kunden tatt
det i bruk.
Sa det er jo
en
pavirkning,
men det sier
seg jo selv at
dette er en
digitalisering
,0g det er jo
en utvikling
i samfunnet
pa lik linje
med alle
andre ting.
S& derfor s&
er det en
atferds-
endring.

Informant 4

Informant 5
Det er klart
deter
krevende
det. Vi har
mange
kunder som
ikke er
digitalisert,
0g man
magter daglig
kunder som
ikke er s
veldig godt
forngyd med
det, s& ma
man preve &
fadetil &
tenke litt
nytt. Men
det er klart
det er
vanskelig &
fortelle
kundene sine
hvordan det
er. Far har
de veert vant
til & fa gjort
alt manuelt
her i banken,
men nd ma
de for
eksempel
mgte opp pa
et postkontor
for & ta ut
kontanter og
betale
regninger.

Informant 6
Nei, det er jo
spennende
om man far
bli med
videre, eller
om man ma
ga

Informant 7
Jeg har tenkt
at den
kommer,
ikke s&
overraskende
for meg at
den kommer.
At den
kommer i s&
stor kraft, og
sa fort, er
noe
overraskende
. Men at den
kommer, det
er med tiden,
og det er
riktig. Vi ser
joat
kundene
bruker mer
og mer
telefon og
nettbank, i
mye starre
grad enn det
Vi har sett
for oss. de
beste
kundene er
jo aldri
innom
banken
bortsett fra
ndr det er
helt spesielle
ting. S&, det
er riktig det
DNB gjgar.

Informant 8
Den starste
utfordringen
var at
kontoret pa
Raufoss ble
nedlagt. Det
i seg selv var
en krevende
opplevelse
p& mange
mater.
Spesielt nar
man har
jobbet s&
mange ar
der, slik jeg
har gjort.
Men for mitt
eget ved-
kommende
sd har jeg
veert ganske
trygg pé at
far en jobb i
systemet pa
Gjovik. S&
sénn sett har
ikke det
pavirket meg
sé voldsomt
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Pa hvilken méte
foler du at dagens
situasjon pavirker
deg og dine
kollegaer? Har
stemningen og
motivasjonen
endret seg blant
deg og dine
ansatte?

Nei, det tror
jeg folk har
veert innom
alt. Det tror
jeg kanskje er
sunt nar du er
i en jobb. A
sette deg ned
a tenke om
dette faktisk
er en jobb du
virkelig vil
gjare. Eller
kanskje du har
lyst til & finne
pé noe annet.
For min del
tenkte jeg
sann — jeg
matte finne ut
virkelig hva
jeg vil drive
med, og da
landet jeg pa
at det er det
her jeg synes
er supert.

Jeg har
merket det
en del pa de
ansatte her.
At de er litt
bekymret,
men for min
del sa vet jeg
at jeg far
jobbe pa
kunde-
senteret hvis
jeg vil det.
Sa det er
ikke noe
problem
tenker jeg
da, sénn sett.

Jeg ma jo si
at dette er
helt
suverent,
fordi det
kommer nye
ting hele
tiden. Og det
er som jeg
sier, det blir
ikke som &
jobbe pa et
samleband,
det kommer
noe nytt som
du ma sette
deginni, og
som du ma
prove &
overlevere til
kunde. S&
jeg synes det
er helt topp
at det skjer
noe nytt noe
hele tiden.
Det som jeg
tror har
endret seg
litte grann,
deteratien
endringspros
ess, s far du
litt motstand
fra kunder
som ikke vil
dette her. Og
det er jo mye
bedre & fa
ros; suverent
at jeg far den
kodebrikka
ng, fordi da
kan jeg sette
i gang med
nettbanken
jeg ogsa. |
stedet for at
du far en
som kommer
inn &; det
dritet her
orker jeg
ikke & drive,
jeg vil ha det
pa
gamleméten.
S& det har
noe med litt
tilbake-
melding fra
kunden &
gjare. Det er
tungt & fa
mye kjeft,
det er mye
bedre & fa
ros.

Det var
veldig darlig
stemming,
og ikke noe
goy | det
hele tatt. Det
er jo folk
som har barn
osv, s det
var ikke
morsomt for
noen.
Merket at
det var
darlig
stemning en
god stund, i
fillialet, helt
til folk
glemte det
litt da. Det
var rett og
slett en
negativ
pavirkning.

Jeg har jo
jobbet i dette
her i mange,
0g jeg er jo
glad i de
voksne
kundene
mine, og jeg
synes det
kan vaere
vanskelig &
se at ikke de
far den
hjelpen de
forventer.
Det er
kanskje en
bit som ikke
er
motiverende
for meg.
Hvis man
tenker litt
enkelt pa
det, s&
skjgnner jeg
hvorfor
banken gjor
det sann,
men jeg
skjenner
ogsa hvorfor
kundene blir
lei seg.

Alts3, slik
som for meg
da, i den
instruksen
for & ha den
jobben jeg
har, sa skal
jeg drive
med lan. Og
det har ikke
jeg gjort, s&
jeg har
begynt &
leere meg lan
da, og det er
en lang vei,
sd jeg har
begynt med
det. Jeg
prover a
tilpasse meg
den
instruksen til
hva jeg skal
kunne i
jobben min
da. Jeg har
liksom
skyvet det
litt unna,
siden det er
sa fa som er
interessert i
det jeg
driver med,
og derfor s
har jeg hatt
fullt fokus
pa det. Men i
og med at
jeg har en
instruks som
sier at jeg
0gsa skal
drive med
13n, s& da ma
jeg jo bare
leere meg
det. Sé jeg
ikke blir
kastet ut, pa
grunn av
ting jeg ikke
kan i jobben
min da.

Med at vi
skal ned med
42%
bemanning,
sd er det jo
ikke noe tvil
om at det
merkes pa en
organisasjon.
At vi vet at
det er noen
som kommer
til & miste
jobben, eller
ikke far lov
til & fortsette
den jobben
de har i dag,
det merker vi
godt. Selv
om man
praver a ha
«business as
ussual», s&
merkes det
selvfalgelig.
Det er et
tema, og det
er mye prat
pé dette i
gangen. Og
ikke sant, det
treffer noen
mer enn
andre.

Jeg foler at
gjennom
prosessen
har ting gatt
seg til, og
ting har lgst
seg pa en
forholdvis
tilfreds-
stillende
mate for de
fleste.
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Fatt mye

informasjon? Blitt

inkludert i
prosessen? Mye
motstand?

Ja, det har
veert ganske
klart hele
tiden. Jeg har
fatt den infoen
jeg trenger, og
vi har fatt
klare
tidsgrenser pa
alt.

Det er jo
mange som
blir berart, sa.
Det er masse
fortvilte
kunder,
kollegaer, ja.
Sa klart det
har matt
motstand.

Vi har blitt
informert
ganske bra.
Det har veert
en ryddig
prosess
egentlig, sa
deter
forklart om
muligheter
vi har hvis vi
ikke
fortsetter
her. Jeg
synes ikke
det ser s ille
ut for noen
egentlig.
Men det er
klart det
setter i gang
tanke-
prosessen
blant mange.
Det er
mange som
far lange
sluttpakker,
da ville jeg
kanskje ha
vurdert &
sgkt pa
andre ting. A
fa
dobbeltlgnn
hadde veert
greitito ar
det.

Ja, jeg har
merket at det
er enkelte
som har tatt
kontakt med
fagforbundet
eller finans-
forbundet
da. Det er
klart at det er
noen som
synes det er
tungt & slutte
her.

Ja, vi har
blitt
underrettet
pé en god
mate. Det
har veert
planer, og
det har blitt
opplyst om
hvilke uker
vi skal
informeres
om det, og
hele pakka
der. Men
prosessen er
veldig
kjedestyrt, sd
vi har ingen
spesiell
pavirkning
pé det i det
hele tatt.

Nei, ikke i
det hele tatt.
Dette var
noe hgyere
makter
avgjorde, og
det er ikke
noe som vi
ansatte fikk
gjort noe
med. Vi
matte jo
godta det,
det er jo ikke
noe 4 gjere
noe med. S&
det var bare
noe vi matte
godta ja. Det
ble ikke
gjort noe
serlig
motstand
mot det.

Ja, det far vi.
Vi blir holdt
oppdatert. |
forhold til
motstand er
vi kanskje
litt sdnn av
natur nr det
kommer nye
ting. Nar en
omstilling
kommer, s&
tenker du
kanskje;
«Nei, dette
gér for fort
og dette vil
vi ikke veere
med pa».
Med en gang
er vi kanskje
litt sdnn av
natur, men vi
forstar mye
av det nér vi
far pratet om
det og
hvorfor
DNB gjer
det sann.
Men vi faler
kanskje det
gér litt fort.

Ja, det er jo
mitt eget
ansvar a
orientere
meg om det,
0g jeg er jo
ogsd i
finans-
forbundet,
som ogsa har
statt ved
siden av 0ss,
sd vi har
prate med
dem for &
hgre om vére
rettigheter
0g
muligheter.
Og det er jo
lagt til rette
for at vi
sgker om
andre jobber
i DNB, s&
ingen av oss
blir kastet ut
av DNB
dersom vi
ikke vil det.
For de som
vil ha andre
jobber, er det
jo mulighet
for sékalt
sluttpakker.
Men for meg
da, som er x
ar, da faler
jeg at jeg er
litt trygg da
som XX
aring.

Ja, vi har fatt
informasjon
under
prosessen.
Det har veert
lite motstand
slik jeg ser
det. Alle er
nok ikke
enig, det har
veert
forskjellige
meninger om
det. Men
dette er en
avgjorelse
folk bare ma
ta innover
seg.

Fatt nok
informasjon,
og det har
blitt mett lite
motstand.
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Opplever du at
dagens situasjon
endrer ditt syn pa
hvilke
motivasjons-
faktorer som er
viktigst for deg?

Nei, egentlig
ikke.

Nei, det er
akkurat den
maten jeg
har arbeidet
pa. Jeg faler
ikke at det
har endret
seg sa mye.

Nei, det vil
jeq ikke si.

Ja, det
gjorde jo det.
Man far et
inntrykk av
atden
jobben man
har gjort
ikke betyr
noe lenger
da, og man
vil begynne
a se etter noe
annet. Jeg
tenkte at jeg
né drar pa
jobb for &
hente
pengene
mine. Sa det
var ikke noe
motivasjon i
a utvikle seg
da, i den
prosessen.
Frem til man
far vite noe
mer da, s&
klart. Det
kan jo fort
endre seg,
dersom du
faren
gladmelding
om at sjefen
din skal
sparke, la
0ss si 10
ansatte, men
han gnsker &
ha med deg
videre. Da
kan plutselig
situasjonen
bli positiv
igjen.
Utfallet av
hva som
skjer, kan jo
da fort endre
motivasjone
n.

Det & mate
kundene og
kollegaene
mine er det
viktigste for
meg. Det &
ha en trygg
og god
arbeidsplass,
sd blir det et
pluss & fa en
god lgnn og
en bonus,
men det
viktigste for
meg er &
trives pa
jobb.

Nei, jeg vil
egentlig ikke
si det. Men
det er hvert
fall ikke mer
motiverende
dseatvi
mister
kunder osv.
Jeg synes det
er harmelig
at kundene
gar. Jeg
forstar at de
gjer det, og
det har jo
ikke noe
med
kontakten
med 0ss
radgivere &
gjare.

Nei, det vil
jeg ikke si.

Nei, det har
det ikke.
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Hvordan har din | Nei, han har | Vi har hatt Nei, det er jo | Han var Han er Han har Tror han har | Det har han
leder jobbet med | veert tilstede | god hele tiden& | veldig flink. | innom, gjort sd godt | prevd s& gjort
deg gjennom han. Men det | kommunika- | klare & fglge | Han gjorde | prater med han kan han. | godt han kan | gjennom &
prosessen for & er Klart nar sjon hele opp, 0og det han oss. Vi har Det gjer han. | jeg. Haner | vere tettere
opprettholde man er leder | veien. henge pa hadde mgter felles | Gir jo positiv, og oppi enn
motivasjon? for 35 andre, som han mulighet til | og vi haren | beskjeder. tar oss med | vanlig. Og
sa blir det gjer. Ha agjare. | nestleder Perioden fra | paden reisen | ved &
ikke sann at ukentlige denne som gar vi far viteat | som naer. signalisere
han ringer deg mgter med situasjonen | noen runder | vi ma sgke uten 3 si det,
hver dag 0ss, 0g sa han at og prater. S& | pa vare egne men
informere. hvis det lederen var | jobber, til samtidig gitt
Og det er en | skulle skjaere | har hatt beslutningen tilbake-
viktigdel & | seg, sa ville |samtaler blir tatt, den meldinger.
hele tiden han gimeg | med alle, er veldig Jeg har folt
komme med | de beste men det er lang, og den meg ganske
informasjon, | attestene jeg | klart det synes jeg trygg pa at
slik at man kunne fa, vanskelig for | kunne veert jeg har en
slipper & hele | han ville han. Han kortere. framtid
tiden veere anbefale skal ta en videre i
pé leting meg til avgjerelse pa DNB-
etter hva det | hvilken som | hvem han systemet.
er som skjer | helst enhet, | skal ha med
n&. Det & han prgvde & | videre eller
veere tidlig anbefale ikke. Men
ute der. meg til en han har veert
annen innom og
avdeling i sagt at han
DNB. S3, synes jeg
han gjorde gjer en god
alt for & jobb. Sa jeg
beholde meg | faler han
i konsernet | gjer sa godt
da. han kan i
forhold til
detd
motivere for
at vi skal
gjere en god
jobb, selv
om det er
usikkert.
Har dine Nei, det er Nei, det var | Nei, ikke sa | Jeg ma leere | Nei. Litt, for var
arbeidsoppgaver stort sett det fortsatt mye. Det er | meg mer om det mer
endret seg? samme det. samme dette med 1an. Det er kunderelatert
arbeids- digitalisering | vel der jeg . N3 er det
oppgaver, sd | og ha fokus | faler at kunderelatert
det endret pa det, men | skoen og fokus
seg ikke. ellers gjor trykker for rettet mot de
jeg det mitt ved- ansatte.
samme. kommende
da. Fordi jeg
har en lang

vei & ga far
jeg blir trygg
pa det, fordi
det er ganske
innviklet.
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Pa hvilken méte
pavirker
jobbsikkerhet/ikke
jobbsikkerhet din
motivasjon pa
jobben?

Nei, altsa jeg
har tenkt sann
at det jeg
lander pa
beina uansett,
sd at det
kommer til &
ordne seg. Jeg
tenker at jeg
hadde fatt
meg en annen
uansett. De
jeg har
bekymret meg
mest over er
de kollegaene
pé 55+ som
kan plutselig
st& uten jobb.
Det er litt
verre.

Jeg faler
egentlig at vi
har jobbet
som far. Det
er liksom ikke
noe & legge
seg ned &
grine for. Du
ma liksom
bare gjare det
som skal
gjores uansett.
Selv om den
farste dagen
vi beskjed at
luften gikk litt

utav en.

Det jeg
synes er litt
kjedelig med
det er at det
mange som
har jobbet
her lenge
som kanskje
ma gé. Det
foles ikke sa
godt hvis de
blir veldig
lei seg. Den
biten synes
jeg er ganske
kjip. Tror det
pavirket meg
og min
motivasjon
en kort
periode. En
maneds tid,
men ikke
noe utover
det.

Ja, altsa hvis
du pa
akkurat sann
situasjonen
er her nd, sa
er det jo
egentlig alle
sammen i
person-
markedet, vi
er fristilt,
som vi sier.
Og vi har
matte sende
inn sgknad
hvor vi setter
opp hvor vi
kunne tenkt
0ss & jobbe.
Sé akkurat
nd, s vet
ikke jeg om
jeg har jobb i
fra April
eller ikke, i
ytterste
konsekvens.
Veit ikke
det, men om
jeg sitter her,
eller om jeg
far beskjed
om at; nei,
dessverre, du
er overfladig
pa Gjovik,
men vi skal
se om vi
finner noe
annet til deg.
Det veit jeg
ikke for
gyeblikket.
Men denne
usikkerheten
har ikke
pavirket meg
pé noen
mate. Jeg
héper jeg har
gjort en god
innsats for
DNB i
mange &r, og
liksom at jeg
ikke blir
laidback og
venter med &
ta kontakt.
Jeg prater
med
kundene pa
samme
maten som

for.

Nei, man
folte ikke
jobbsikker-
het i det hele
tatt. Du faler
deg bare rett
og slett helt
knust
egentlig,
man far mest
lyst til & bare
finne noe
annet a drive
med. Man
tenker fort;
herregud, jeg
har jo ikke
jobb her
uansett. Og
sd mye
innovasjon
det er n3, sa
kan det fort
skje en
endring til
om 5 &r, det
erjo
innovasjone
n som har
gjort at det
ma skje en
nedbemanni
ng.

Deter jo
sann at man
bare har lyst
til & dra dit
for & hente
pengene
dine, ien
slik periode
tenker du
ikke at jeg
hele tiden
skal gjare alt
jeg kan for &
vise meg
frem. Jeg
gjer
selvfalgelig
jobben min
profesjonelt

da.

Det er klart
man er litt
usikker, men
hvis jeg ikke
far fortsette
her, sé er det
en mulighet
afa en jobb
pa kunde-
senteret.
Men jeg har
veert med i
mange ar na,
0g Synes jeg
gjer en god
jobb, s3 jeg
faler meg
egentlig
ganske trygg
da. Det er jo
sann at man
har falt litt
pa det, da
dette kom pa
banen pa
hgsten med
at det skulle
bli
endringer,
og man falte
at man matte
gjare en
ekstra god
jobb for &
bevise at du
er god nok
for laget. S&
det har
kanskje
motivert deg
for & jobbe
litt ekstra i
forhold de
arbeids-
oppgavene
vi har fatt.

Jeg foler,
héper og tror
at jeg far
fortsette.
Kan jo
nesten ikke
tro noe
annet, for jeg
far beskjed.
Jeg far ta det
dersom det
eventuelt
skulle
komme
senere. Jeg
tror jo
liksom at jeg
far vaere her.
Jeg ser jo at
andre gar &
er redde for
at de skal
miste jobben
sin, men
man kan
ikke ta
sorgene pa
forskudd.

Usikker.
Man vet at
man har
jobb, men
man vet jo
ikke om man
kan fortsette
| den
stillingen
man gnsker,
selv om man
er forholdvis
sikker pa
det, kan man
ikke si; Ja,
jeg er 100 %
sikker pa at
jeg sitter her
jeg sitter |
dag om 2
uker. Det
kan jeg ikke.
Jeg har ikke
fryktet for
jobben, men
ja, du har
kjent pa det.
Du merker
pé kroppen
en sann
prosess som
man er i.
Jobb-
sikkerheten
er viktig,
fordi den
gjor deg
trygg, ved at
arbeids-
plassen din
er sikker,
gjor deg
trygg, og
gjer det
lettere &
jobbe riktig
da. Du
bruker
energien din
pé riktig
mate.
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Hva slags tanker
har du om den
videre utviklingen
i din bedrift?

Jeg regner
bare med at
det blir faerre
og feerre folk
pa
kontorene,
sd vi vil nok
sitte med en
del utgaende
salg etter
hvert.

Det blir helt
sikkert flere
slik
situasjoner i
fremtiden,
det gjar det
ganske
sikkert, og
som vi sier,
jeg haper at
jeg far bli
med i de
arene jeg har
igjen som
jeg skal
jobbe, men
at
utviklingen
skjer jo sd
fort, s& hvor
lenge
kundene har
behov for &
bruke
radgiver,
kontra bare &
chatte med
radgiver
eller gjare
det selv, det
erjo
usikkert.

Deter jo
spennende
selvfalgelig,
09 Jeg
skjgnner at
banken ma
veere en
moderne
bank. Det er
jo Norges
starste bank,
og vi er jo
opptatt av
unge kunder.
Det er pa
mange mate
prioritet
nummer én.
Det er de vi
skal satse pa,
og da mé vi
veere fremst
nér det
kommer til
digitale
lgsninger.
Jeg haper
likevel at vi
skal veere en
bank for alle,
og for de
gode
kundene vi
har hatt i
mange ar.
Men at det
blir
endringer
framover,
det blir det.

Jeg tror det
blir feerre og
feerre
ansatte, og
flere fillialer
som blir lagt
ned. Det
tenker jeg.

Altsd, bank
kommer til &
endre seg
veldig mye,
0gsa i tidene
fremover. S&
det som er
interessant,
det er det &
se pa hva er
bank? Hva er
bank om 5
ar? 10? Hva
er
fremtiden?
Hva er min
fremtid i
bank? Det er
sparsmal
man stiller
seg na,
Hvordan er
verden?
Altsé, har vi
bare kunde-
senteret som
service pa
telefon om
10 ar? Ja, det
tror jeg.
Samtidig s
er det noe
radgivning
her oppe.
Det er noen
punkter som
trenger mer
radgivning
enn andre,
og det tror
jeg vi ikke
skal
glemme.
Men det at
det blir en
mye mer
sentraliser-
ing enn det
vi ser i dag,
ja. Og det far
man da til &
vurdere hva
som er
fremtiden.

Jeg tror at
det har
pavirket
DNB og de
ansatte pa
den méten at
mange
ansatte faler
en starre
forpliktelse.
Mange ser
nd at det
faktisk ikke
er noen
automatikk
at man
faktisk har
en jobb. Jeg
tror at dette
er noe flere
har blitt mer
oppmerk-
somme pa
na.
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Faler du at denne
situasjonen har
endret dine og
kollegaers
tilknytning og syn
pa DNB?
Eventuelt
hvorfor?

Nei, det har
det ikke.

Nei, det
synes jeg
ikke.

Ja, til en viss
grad.
Usikker-
heten var sa
stor, sa jeg
tror egentlig
det var
naturlig for
mange &
vurdere
andre
alternativer.

Ja, det har jo
det. Man
foler at det
kanskje ikke
var sa trygt
og godt
rundt
konsernet
som man
hadde héapet
p4, og at
endringen
kanskije gar
for fort. Det
vil jo veere
kollegaer
som ma ga
n&, og man
faler kanskje
at det
pengene som
styrer. Men
den har veert
veldig
omfattende
den
omstillingen
som har veert
nd, og man
faler med
alle arbeids-
kollegaer
som mister
jobben sin
rundt
omkring.

Nei.

Jeg foler det
i den
perioden vi
har veert i na,
sd har det
veert en
organisasjon
som har veert
litt urolig.
Kanskje ikke
sd effektive
vi burde
veere, men
det er helt
naturlig i en
slik prosess,
men at det
pavirker det
ansatte til en
viss grad, det
tror jeg. Men
til-
knytningen
til de ansatte,
det tror jeg
ikke har
endret seg.
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Vedlegg 6: Transkriberingsmatrise — Lederens funksjon

Sparsmal
Fremstar din
leder som
stgttende for
sine ansatte?

Informant 1
Ja, han er
stattende.
Han er hvert
fall ikke
autoriteer.
Han er mer
stgttende og

inkluderende.

Han har hele
tiden en &pen
infokanal om
hva som
skjer.

Informant 2
Lederen min
er en grei og
behagelig kar
det. Ja, jeg
faler at han er
del stgttende
leder. Han er
jorolig og
bedagelig.

Informant 3
Ja, absolutt.
Jeg synes
lederen min
gir god
informasjon,
og er hele
tiden pé
hugget med &
falge opp
den enkelte.
S& jeg vil si
at Geir er
flink der.
Han er
stattende.
Det er jo
innimellom
at du har litt
kompliserte
saker, som
du ma Igse.
Og da
trekker vi
ofte inn Geir,
der han er
med & statter
deg og
hjelper deg.

Informant 4
Ja, det vil
jeg si.

Informant 5
Ja, veldig.
Han eren
veldig
hyggelig kar.
Jeg foler at
han er veldig
opptatt av
hver enkelt
medarbeider.
Kanskje litt
for snill. Han
vil veldig
gjerne veere
der for alle.
Det kan
veere en
krevende
situasjon
siden er
mange han
skal ta seg
av, og da blir
det kanskje
vanskelig &
ta hand alle
tingene han
skal gjere
samtidig.
Men degra
stér alltid

oppe.

Informant 6
Ja, han er
vel, han
prever &
gjere s godt
han kan han.
Det blir jo
liksom ikke
nevnt i det
daglige, det
der, det er en
prosess som
gér utenfor.
Om vi har
magter, blir
ikke det
nevnt i disse
mgtene. S&
deteren
prosess som
gar helt
utenfor. S&
jeg faler at
vi ikke harer
sd mye om
det der, vi
veit bare at
den
prosessen
gér ved
siden av.

Informant 7

Informant 8
Ja, jeg vil si
at han er en
stgttende
leder. Det er
at man féar
signaler, og
far bekreftet
at ting du
gjer er bra.
Og nar man
tar
avgjgrelser
som det ikke
er noe
fasitsvar p4,
sa far du
alltid statte
fra sjefen.
Spesielt i
omstillings-
prossesen
foler jeg at
lederen har
framstatt
sterkere enn
tidligere.
Tatti
betrakning at
han har en
vanskelig
jobb.
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Hvordan
jobber din
leder med &
motivere deg?

Nei, hvis
man far gode
tilbake-
meldinger sa
motiverer det
deg til &
fortsette &
gjore en god
jobb. Og det
foler jeg at
jeg har fatt.

Det er
gjennom de
tilbake-
meldingene
du far,
bonuser og
sanne ting.
Hjelper bra pa
det. I tillegg
er vi pa noen
turer
innimellom.

Det er jo som
vi var litt
inne pa
tidligere,
altsd a gi
tilbake-
meldinger
osv. Og nar
han har sagt
en ting om at
dette bar du
se litt pa, s
ser han at det
kanskje
fungerer bra,
og at han da
kommer inn
igjen og gir
en tilbake-
melding; Na
ser jeg at
dette er p&
plass osv.

Vi snakker
sammen.
Har mgter
hver
mandags-
morgen. Der
vigari
gjennom hva
vi har gjort
og hvavi
skal gjare.
Han er
veldig
engasjert i
jobben og i
0SS.

Han er
tilstede for
0ss hvis vi
trenger han.
Han sier at
vi bare kan
komme til
han hvis vi
trenger &
prate. Det er
bare & ringe
for eksempel
sent pa
kvelden,
hvis vi
gnsker &
prate med
han. S& han
kan jo
egentlig ikke
veere med
tilstede enn
det. Sa det er
veldig fint.

Han jobber
hele dagnet
for det,
utrolig
engasjere-
nde leder. Er
inkludere-
nde, han er

alltid positiv.

Og selv om
vi, altsg,
uansett
tilbake-
melding sa
far han deg
til & tenke
positivt. Det
er veldig
motiverende
a ha en sann
type leder.

Det er ved at
han gir meg
den handle-
friheten som
jeg etterspar,
som jeg
gnsker & ha.
Nar jeg far
det s&
skjgnner
lederen min
at det er noe
som
motiverer
meg.
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Er din leder Han er jo det. | Ja, han er Ja, absolutt. | Ja, men til Ja. Han Jeg foler at
engasjert i ditt | Man far interessert i en viss grad. kommer med han har stort
arbeid og tilbake- hva jeg driver Ikke sann tilbake- engasjement
utvikling, og melding pa med. Han veldig, han meldinger, rundt det
pé hvilken hva som er spgr meg er veldig men kunne arbeidet jeg
mate? bra og hva innimellom opptatt av nok kanskje gjer. Nar det
som kan om hvordan hvordan man veert enda gjelder
gjoresenda | jeg ligger an, utvikler seg mer utviklingen
bedre. og samtidig som engasjerende min, sa har
lar han meg medarbeider, i den spare- han nok gitt
styre mye selv men hvordan delen som opp med
siden jeg gjer man arbeider jeg driver tanke pa
en bra jobb. er ikke hans med. Fordi alderen min.
ansvar. man er
Alts3, generelt mer
hierarkiet i opptatt av
bank tilsier 1an og
ikke at det er forskjellig,
han som skal fordi det vel
forklare oss er det som
hvordan vi betyr mest
jobber, men for banken
han er da. S3 jeg
opptatt av & forstér jo
se resultater det.
og utvikling
basert pa
tall, ikke pa
fysisk
tilveerelse.
Det blir p&
en mate
lederen
under Geir
igjen som
gjer den
jobben.
Hvilke Tilbake- Han er
motivasjonsfak meldinger pé veldig pa det
torer bruker din de gode menneske-
leder? tingene vi lige planet
gjer og da. ja, alts4,
oppnar. Det han er en fin
drar han fyr.
fram.
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Hvordan legger
din leder opp
arbeids-
oppgaver for
deg?

Nei, jeg
ordner det
selv egentlig.
Haha. Nei,
jeg vet ikke
hva jeg skal
svare pa det
egentlig. Det
er jodet
hele tiden
sgrge for at
vi har det
verktgyene vi
trenger, vi
har den
informasjon-
en og
kunnskapen
vi trenger da.

Vi jobber
ganske
selvstendig.
S& har vi
sann i
forhold til
mal vi skal
oppna.
Budsjetter
0g sann ting
som vi ma
jobbe med,
sd da trykker
han litt
ekstra hardt
pa litt
forskjellige
parametere,
men vi
jobber veldig
selvstendig.
Sa lenge vi
holder oss
innenfor de
rammene vi
skal, s gar
vi
uforstyrret.
Vi legger
opp dagen
veldig mye
selv.

Ja, det gjor
han. Han gir
meg jo frihet
til & drive
med de
forskjellige
kursene
mine, og han
maser jo
aldri pa meg.
Sa det er
frihet under
ansvar.

Det ligger
der. Han
jobber hele
tiden for at
vi skal
forbedre
arbeids-
metodikken
var og de
systemene vi
jobber med.
Han jobber
hele tiden
med & veere
veldig sann;
nar vi
kommer med
innspill om
at ting ma
endres, s
brenner han
veldig for &
fa solgt inn
det i de rette
miljgene da.
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Er det Jeg er Det er sikkert Ja, det er jo Det alltid
eventuelt andre egentlig mye som det ndr det ting som
tiltak dine forngyd som | kunne veert kommer til kunne blitt
ledere deter. der, men fokus pa gjort
gjennomfarer altsd, det er sparing, som annerledes.
for & sikre jo hele tiden jeg har Men jeg tror
motiverte a veere interesse av. ikke det
ansatte? stgttende, Sa det kunne hadde hatt

slik som en jeg ansket betydning

Geir er. Gg meg at det for min

det eren var mer motivasjon.

viktig del av fokus pé fra

det, selvsagt lederen.

er det jo ogsa Absolutt.

afaiformav

lgnn og

bonuser, men

det er jo ikke

det som kun

skal veere

drivkraften.

Jeg ser ikke

pa det som

viktigst, men

oppfalging er

viktig. S i sd

fall, ville jeg

hatt enda

tettere og

mer

oppfalging,

det er ikke

for lite, men.
Fgler duatdu | Ja, han gir Ja, det er Ja. Littuti Ja. Absolutt. | Ja. Deter pd |Ja. Hanvet | Ja. Altsa, jeg | Det faler jeg.
har tillit fra din | positive gjennom gode | fra de Dette viser bakgrunn av | at jeg gjer vet hvahan | Na ble det jo
leder? Hvordan | tilbake- tilbakemeldin | tilbake- han gjennom | tilbake- jobben min, | star for,og |en
foler du det og | meldinger. ger og meldingen positive meldinger og at jeg gjer | han vethva | forandring
hvordan viser bonuser. du far, og at | tilbake- som jeg far, | sd godt jeg jeg star for med tanke
din leder deg at du faler at meldinger. sa foler jeg | kan. og er god pé den
du har hans det eren Det er det absolutt at for. Og jeg prosessen
tillit? leder som du | som viste at | han er tillit vet at han som har veert

hele tiden jeg har til den fighter for na, gjennom

kan sparre tilliten hans | jobben jeg 0ss i sin at jeg fikk en

om hjelp, og | da. Hadde gjer. ledergruppe, | stilling der

eventuelt da | jeg fatt sd han jeg skal

det som han | negativ, jobber for kombinere

gir tilbake i | hadde jeg 0ss, og ikke | kunder og de

form av lgnn | blitt mer for seg. ansatte. P4

pa usikker. den méten

prestasjoner. folte jeg

tillitt fra
lederen min.
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Vedlegg 7: Transkriberingsmatrise - Forbedringspotensialer

Sparsmal

Er det ting du
foler kunne vert
gjort annerledes
for & gke din
motivasjon i
jobben?
Hvordan kunne
DNB gitt deg
bedre
motivasjon?

Informant 1
N& er det en
litt rar
situasjon na.
Men, nei, jeg
tenker ikke
pa noe
spesifikt
rundt det.

Informant 2
Jeg er
egentlig
forngyd som
deter.

Informant 3
Det er
sikkert mye
som kunne
vert der,
men alts4,
oppfalging
er viktig. S&
i s& fall, ville
jeg hatt enda
tettere og
mer

oppfalging.

Informant 4
Ja, men
spesifikt
hva, det veit
jeg ikke.
Men de kan
alltids gjare
mer for &
motivere
sine ansatte.

Informant 5
Ja, vi kunne
kanskje ha
jobbet enda
mer i team,
men for &
finne ut mer
av hvavi
skal gjere
enn at vi far
det bestemt
fra ledelsen,
uten at vi
skal hgre at
det er «sann
og sénn vi
skal vi gjare
det», men at
Vi sammen
finner ut av
hvordan vi
skal fa nye
kunder. Vi er
en gjeng
som har
jobbet lenge
med det her,
og har gode
erfaringer pa
det. Sa at vi
selv skal fa
bestemme
hvordan vi
skal oppna
de
budsjettene
vi har fatt.

Informant 6
Nei, det veit
jeg ikke. Jeg
er egentlig
veldig
motivert.

Informant 7
Det er det helt
sikkert.
Arbeids-
metodikk og
hverdag da.
Hvordan
legger du opp
dagen? Det er
garantert at det
er ting som kan
gjares
annerledes. Jeg
er veldig
overbevist over
assen ting er
organisert her
pa kontoret.
Hadde vi sittet
i mye mer pne
landskaper, sa
kunne vi hatt
mye mer
leering pa tvers.
Fatt starre
takhgyde, enn
nér folk burer
seg inne pa et
kontor.

Informant 8
Det alltid ting
som kunne
blitt gjort
annerledes.
Men jeg tror
ikke det hadde
hatt betydning
for min
motivasjon.
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Ville du hatt mer | Nei, altsa det | Kan alltid si Kanskjeen | Deterpden |Vanskeligd |Jegtrordeter |Jeg faler jeg
ytre eller indre | viktigste er lgnn, men kombinasjon | mate detvi | si. Jeg er viktig med har en indre
motivasjons- selvsagt den | det er ganske ?Ja, jeg gjer i det motivert slik | indre, for deg | motivasjon,
faktorer? indre greie rutiner synes daglige og deteridag | som person,til | men det hadde
motivasjonen | pa det. Mer egentlig tilbake- jeg. a prestere i ikke veert feil
. At jobben lgnn blir litt begge deler | meldinger hverdagen. med hayere
gir deg noe. | feil & si. Det er viktig jeg. | som er alreit, Samtidig er det | lann, men jeg
er det faste men det er viktig med synes det er
rutiner pa, morsomt & ta ytre, fordi vi greit slik det er
men masse en samling gnsker tilbake- | na.
mer ros har eller middag meldinger, og
jeg ikke lyst sammen det kan veere
pa. eller gjer litt en god
sanne ting tilbakemelding
da. At det , en god
kunne blitt opplevelse
enda mer eller en
sosialt, det premiering.
kunne det
blitt rom for.
Hvordan vil du | Nja, men det Nei, jeg Alts3, det
at din leder skal | er som jeg synes han fungerer veldig
jobbe med sier — det tror jobber bra braidag. Da
motivasjonen jeg kommer med det slik matte det i
din? til & lgse seg. som han safall veere
For var det gjer. Jeg tror enda bedre
sénn at det kanskje at tilstedeveerelse
var en leder slik som en og tilbake-
bade pa Lena mellomleder meldinger.
og Raufoss, som han er,
men sann er har s mye
det ikke nd arbeids-
da. oppgaver.
Han blir

toyd og dratt
i haret, bade
oppover og
nedover i
organisasjo-
nen. Sé det
har noe med
arbeids-
mengden
hans & gjare.
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Hvordan kan
DNB
opprettholde og
forbedre din
motivasjon i
fremtidige
omstillings-
prosesser.

Dette er aldri
enkelt, men
jeg faler at
jeg har fatt
den infoen
som jeg
trenger i
forhold til
tidslinjer, s
det er ikke
noe jeg har
gétt & grublet
sé veldig mye
pa. Men det
jeg har falt er
at det har tatt
litt for lang
tid.

Na har jeg
egentlig falt
hele veien at
jeg skal bli,
men det er
klart at det
blir en
stemning
rundt deg
som gjar at
du blir dratt
med inn i
suget. Det
var som jeg
sa i stad —at
det var en
maned som
jeg folte at
det var darlig
stemning her
i bygget da.
Men det er
klart hvis
alle far den
informasjon-
en man
trenger, s
tror jeg at
det lgser seg
for de fleste.

Nei, det er
vanskelig &
si. Egentlig
ikke noe
kanskije. Nar
du far
beskjed om
atalleerien
omstillings-
prosess, sa er
det ikke noe
som kan
motivere
deg. Hva er
det som kan
motivere deg
nér du ikke
vet om du
far beholde
jobben eller
ikke?

Tja, deter
litt vanskelig
a svare pa,
men ndr du
blir fristilt
fra jobben
din. S&
krevende det
er nd da, s
héper jeg
ikke at det
blir s&
voldsomt
neste runde,
og at de
kanskje
involverer
oss mer i fra
starten. Vi
fikk n&
beskjed om
at kom en
omfattende
omstilling n&
pé hgsten,
men at den
skulle bli s&
krevende var
vi ikke klar
over, men ja.

Ja, jeg synes
denne
prosessen
har gatt
veldig fort.
Vi har ikke
sd mye vi
skulle ha
sagt, sa vi
har ingen
pavirknings-
kraft. Det
skulle jeg
gjerne hatt,
men det er
dessverre
ikke slik det
fungerer.

Det er viktig
med
informasjon.
Det er viktig at
ting er ryddig,
og at det virker
rettferdig. At
det blir gjort pd
en god mate,
og det faler jeg
at DNB har
gjort denne
gangen, og det
er ogsa viktig i
fremtiden.
Klart, fgles
ting veldig
urettferdighet,
og du her bare
tar & overkjarer
hele
organisasjonen
, 0g ikke ser
menneskene
som er her, sd
vil jo ikke det
vaere
motiverende.
Veere tydelige.
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Hvilke
forbedrings-
potensialer har
din leder som en
stgttende og
motiverende
leder?

Nei, jeg faler
at han er
riktig type til
rett plass.

Han kan bli
litt mer
strukturert,
men jeg har
veldig
forstéelse for
at det ikke.
Det er
mange som
maser pa han
hele tiden. A
veere en
mellomleder
pa dette
stadiet er
ikke noe &
misunne han
for. Som
sagt — jeg er
veldig
forngyd med
min leder.
Ingenting &
klage pa.

Tja, jeg tror
alle har
forbedrings-
potensial. Men
han kunne veert
enda tettere pa
den enkelte,
men s er det
noen som ikke
blir s& motivert
av det og — at
man kan
komme for tett
pa. Men det
skulle veert
rom for &
tilpasse den
oppfalgingen
som enkelte
krever. Noen
gnsker tett
oppfalging,
mens andre
gjor det ikke.
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Er det noen Det er som Nei, ikke Kunne
omrader der du | jeg sa, at jeg | som kommer kanskje ha
mener det kunne | er ganske pé. Det er fatt tiloud
veert motivert. liksom bare om slik som
forbedringer? en prosess helse og
Ville du blitt som man ma trening, og at
mer motivert gjennom. man kunne
hvis disse hadde hatt

veert tilstede? muligheten
til pa veere
pa et
trenings-
senter. Litt
sann
helsemessige
ting da, at vi
hadde
bedriftslaget
som kom og
undersgkte
0ss, og
intervjuet
oss og sa litt
pa arbeids-
plassen var.
Det kunne
jeg tenkt
meg. Det
tror jeg
hadde veert
sunt og bra
for alle
sammen,
fordi det
eksisterer
ikke her i
dag.
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